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IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
 
Podpisana Lea Lipovšek, študentka magistrskega študijskega programa Uprava, z vpisno 
številko 04035358, sem avtorica magistrskega dela z naslovom Vpliv različnih dejavnikov 
na uspešnost delovanja zaposlenih (performansa) v državnem organu. 
 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
 
• je predloženo delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela; 
• sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam 
v predloženem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili; 
• sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni elemen predloženega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili; 
• sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloženo delo, in sem to tudi jasno zapisala v predloženem delu; 
• se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim 
so tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorstvu in sorodnih pravicah, Ur. list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira tudi 
z ukrepi po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo; 
• se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloženo 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo; 
• je elektronska oblika identična s tiskano obliko magistrskega dela ter soglašam z 
objavo dela v zbirki »Dela FU«. 
 
 
























Uspešnost organizacije, zadovoljstvo zaposlenih in uporabnikov storitev so pomembni 
elementi zaradi katerih državna uprava stremi k njihovemu izboljšanju. Na osnovi tega 
čedalje večjo vlogo dobivajo različni dejavniki (motivacija, izobraževanje, etična načela 
itd.), ki vplivajo na uspešnost organizacije. Vendar pa so še vedno ljudje najpomembnejši 
dejavnik v organizaciji. Magistrsko delo je usmerjeno v proučevanje vpliva različnih 
dejavnikov na uspešnost delovanja (performansa) zaposlenih v državnem organu. Kot 
ključni dejavniki so še posebej izpostavljeni motivacija, izobraževanje oziroma 
usposabljanje, etika s svojimi etičnimi vrednotami, neetična ravnanja (korupcija, 
diskriminacija, nasilje na delovnem mestu, mobing) ter stres. Vsi ti dejavniki imajo vpliv 
na management performanse zaposlenih kot tudi na učinkovitost organizacije. Na podlagi 
analize rezultatov anketiranja zaposlenih v Agenciji Republike Slovenije za kmetijske trge 
in razvoj podeželja (ARSKTRP), ki je pristojna za izvajanje ukrepov kmetijske politike, so 
bile preverjene zastavljene hipoteze. Hipoteze so bile osnovane v smislu ugotavljanja 
različnih dejavnikov, ki so pomembni za zaposlene v državni upravi, da svoje delo 
opravljajo uspešneje in učinkoviteje. Izhodišče je bila predpostavka, da motivacija, stres, 
izobraževanje in ostali dejavniki vplivajo na učinkovitost oziroma uspešnost opravljanja 
nalog zaposlenih. Z raziskavo je bilo ugotovljeno, da sta največja motivacijska dejavnika 
zanimivo delo in dobra plača. Prav tako pa sta bila kot pomembna izpostavljena tudi 
izobraževanje in usposabljanje, še posebej iz znanj s področja računalništva, vsebine 
procesa dela in timskega dela. Rezultati analize so pokazali, da se zaposleni v delovnem 
okolju v največjem deležu, izmed več oblik neetičnega ravnanja, srečujejo z mobingom. V 
okviru opravljanja delovnih nalog je prisoten tudi stres, saj večina anketirancev meni, da 
je včasih njihovo delo obremenjujoče oziroma stresno. S stresom se posameznik 
spoprijema na različne načine, največkrat z rekreacijo oziroma športom, s pogovorom s 
prijatelji in z meditacijo. Analiza je v nasprotju z zastavljeno hipotezo pokazala, da so 
zaposleni dovolj motivirani za opravljanje svojih delovnih nalog ter da delodajalec 
zaposlenim nudi določene oblike izobraževanja, vendar te niso dovolj učinkovite in 
ustrezne naravi njihovega dela. Oblike neetičnega ravnanja v delovnem okolju, stresne 
situacije ter sedanje stanje dejavnikov, ki je v veliki meri nezadovoljivo, pa je potrdilo 
zastavljene hipoteze. Za učinkovitost organizacije je potrebno neprestano spremljanje 
oziroma vrednotenje vseh pomembnih dejavnikov, ki vplivajo na uspešnost delovanja in 
sam ugled organizacije. Zagotovitev uspešnosti organizacije je mogoče doseči tudi z 
novimi, času prilagojenimi dejavniki, ki se glede na (trenutne) potrebe posamezne 
organizacije ugotavljajo sproti.  
 
 
Ključne besede: državna uprava, človeški viri, uspešnost delovanja, vplivni dejavniki, 
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SUMMARY 
 




The effectiveness of organisation, satisfaction of employees and clients are important 
elements, which the state administration aims to improve. Therefore, the factors that 
influence the organisation's performance, such as motivation, education, ethical principles 
etc., are playing an increasingly important role. Nevertheless, the most important factor 
within an organisation are its employees. The masters' paper examines the influence of 
various factors on the performance of state body employees. The following factors have 
been highlighted as crucial: motivation, education and training, ethics and ethical 
principles, unethical behaviour (corruption, discrimination, violence at work, mobbing) and 
stress. All these factors influence the management performance of employees, as well as  
organisation's effectiveness. The hypotheses set forth were checked by analysing the 
results of a questionnaire completed by the employees of the Agency of the Republic of 
Slovenia for Agricultural Markets and Rural Development (hereinafter referred to as: the 
AAMRD), which is a competent body for the agricultural measures  implementation. 
Hypotheses were set forth to determine various factors being deemed as important for 
state administration employees to perform their duties more successfully and efficiently. 
The starting point was a presumption that motivation, stress, education and other factors 
influence the effectiveness and/or performance of employees. The research established 
that the most important motivation factors are interesting work and good payment. 
Furthermore, education and training were also set out as being important, particularly in 
the field of IT, work process' contents and team work. The analysis showed that, among 
other forms of unethical behaviour, employees at work  mostly face mobbing. Employees 
at work also face stress, since the majority of respondents sometimes find their work 
burdensome and/or stressful. They fight stress in different ways, mostly by recreation and 
sport activities, talking to friends and meditation. Contrary to the hypothesis, the analysis 
revealed that the employees are sufficiently motivated to perform their work tasks, and 
that the employer provides them with certain forms of education and training, however, 
these are not efficient enough and do not correspond to the nature of their work. On the 
other hand, the forms of unethical behaviour in working environment, stressful situations 
and current state of play, which is predominantly unsatisfactory, has proved the set 
hypotheses. To ensure an effective organisation, it is necessary to regularly monitor 
and/or evaluate all relevant factors that influence the effectiveness of work and the 
organisation's image. New, up-to-date factors that should be promptly established 
according to (current) needs within an individual organisation can also contribute to 
achieving good performance of an organisation.  
 
Key words: state administration, human resources, management performance, weighting 
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Delovanje državnih organov je deležno precejšnjega zanimanja tako posameznikov kot 
tudi celotne družbene skupnosti. To pa niti ni presenetljivo, saj državni organi opravljajo 
dejavnosti oziroma naloge, ki se nanašajo praktično na vse prebivalce ozemlja Republike 
Slovenije. Zagotavljanje nalog državne uprave je tako v interesu posameznikov kot tudi 
države. V Sloveniji so organizacija in delo uprave, naloge upravnih organov in zaposlitev v 
upravnih službah opredeljene tako v ustavi kot zakonih, kar kaže na pomembnost tega 
področja za državo in njene prebivalce.   
 
V današnji družbi so izzivi opravljanja nalog v državnih organih mnogo kompleksnejši kot 
pred nekaj leti. Zaposleni se soočajo s povečanim obsegom dela, ki je sicer v skladu s 
predpisi slovenske zakonodaje. Državni organi se soočajo tudi s problemom naraščajočih 
stroškov za zagotavljanje prijazne javne uprave na eni strani ter omejenimi viri 
financiranja na drugi strani. Med pomembnejšimi razlogi za naraščanje stroškov sta hiter 
razvoj informacijsko-komunikacijske tehnologije ter širša razgledanost prebivalstva. 
Državni organi poskušajo z različnimi reformami, na primer šolstva, prometa, kmetijstva 
…, najti ustrezno ravnovesje med ekonomsko racionalnostjo in socialno pravičnostjo. Na 
drugi strani se državni organi soočajo z omejenimi viri financiranja, kar se kaže tudi v 
predlogu zakona o interventnih ukrepih, s katerimi bi vlada za najmanj leto dni zamrznila 
rast pokojnin, socialnih transferjev in plač v javnem sektorju. 
 
Aktualnost in primernost teme je povezana z ljudmi, zaposlenimi v državni upravi, ki 
predstavljajo njen najpomembnejši vir. Državni organ ima lahko veliko funkcij in 
pristojnosti, veliko število zaposlenih, sodobno informacijsko tehnologijo, učinkovito 
organizacijo, vendar se izkaže, da so ljudje ključna sestavina njegovega delovanja. K temu 
pripomorejo številni dejavniki, kot so na primer storilnost, motivacija, izobraževanje, 
napredovanje …, torej atributi, lastni le ljudem. Z raziskavo sem poskušala prikazati, kako 
ključni dejavniki vplivajo na zaposlene in kako so ti lahko povezani z uspešnim delovanjem 
državnega organa. Aktualnost teme torej upravičujem z domnevo, da so središčnega 
pomena ravno zaposleni v državni upravi, kjer ključni dejavniki (npr. motivacija, 
učinkovitost, izobraževanje, napredovanje …) vplivajo na uspešnost ali neuspešnost 
delovanja državnega organa ter zadovoljstva oziroma nezadovoljstva zaposlenih in tudi 
uporabnikov. 
 
Študija problema se nanaša na raziskavo vpliva variiranja omenjenih dejavnikov na 
management performanse človeških virov v državni upravi, na primer Agencije RS za 
kmetijske trge in razvoj podeželja. Prikazan je s predpostavko, da imajo človeški viri 
povečan obseg dela, ki ga spremljajo nizka motivacija, nizke plače in majhno število 
napotitev na dodatna usposabljanja kljub hitremu tehnološkemu razvoju (npr. e-uprave, 




2   
učinkovit, zato bi bilo potrebno najti rešitve, ki bi zadovoljile tako izvajalce kot uporabnike 
storitev in navsezadnje tudi državo, ki pokriva največji delež virov financiranja. 
 
Problem sem proučevala s pomočjo vprašalnika zaprtega tipa, ki sem ga posredovala 
zaposlenim v organu v sestavi ministrstva. Predmet raziskovanja, ki se nanaša na 
problem, je tudi osnova zastavljenim hipotezam, ki bodo v nadaljevanju potrjene ali 
ovržene: 
Hipoteza 1: Zaposleni niso motivirani pri opravljanju svojih delovnih nalog. 
Hipoteza 2: Zaposleni bi opravljali svoje delovne naloge učinkoviteje, če bi imeli možnost 
dodatnega usposabljanja za razvoj kompetenc. 
Hipoteza 3: V delovnem okolju se pojavlja neetično ravnanje v obliki nesodelovanja 
zaposlenih in slabih komunikacij. 
Hipoteza 4: Stres oziroma stresne situacije vplivajo na učinkovitost in uspešnost 
opravljanja delovnih nalog zaposlenih. 
Hipoteza 5: Sedanje stanje dejavnikov (motivacija, izobraževanje, neetično ravnanje, 
stres) v delovnem okolju je v veliki meri nezadovoljivo. 
  
Namen raziskovanja je osvetliti prednosti in slabosti, ki se kot vpliv na učinkovitost 
človeških virov odražajo ob prisotnosti oziroma odsotnosti raziskovanih dejavnikov. Glavni 
cilj, ki sem ga dosegla z raziskovanjem, je ugotovitev, kako motivacija, stres, 
izobraževanje … vplivajo na opravljanje nalog zaposlenih. Na podlagi ugotovljenih slabosti 
je potrebno najti rešitve, ki bi zadovoljile izvajalce in državni organ na eni strani ter 
uporabnike na drugi strani. Poleg glavnega cilja sem opredelila več podciljev oziroma 
pomožnih vprašanj, na katera je potrebno najti konsistentne odgovore na hipoteze. 
 
Ta delovna vprašanja, s katerimi sem raziskavi dodala tudi empirični del (vprašalnik), so: 
• Kakšne so potrebe, želje in pričakovanja ljudi, da delajo prav na določen način? 
Kaj bi jih motiviralo, da bi delo opravljali (še) uspešneje in učinkoviteje? 
• Kakšen vpliv ima izobraževanje oziroma usposabljanje zaposlenih na uspešnejše in 
učinkovitejše opravljanje delovnih nalog glede povečanega obsega dela, novih 
nalog v skladu s predpisi EU ter hitrega razvoja informacijske tehnologije? 
• Katere etične vrednote prevladujejo v delovnem okolju zaposlenih? Ali so se 
zaposleni že srečali s katero od oblik neetičnega ravnanja? 
• V kolikšni meri je prisoten stres oziroma stresne situacije na delovnem mestu 
zaposlenih? Kateri dejavniki stresa vplivajo na opravljanje delovnih nalog? 
• Kakšno je sedanje stanje dejavnikov učinkovitosti in zadovoljstva zaposlenih (npr. 
izobraževanje, stresne situacije, motivacija …) v raziskovanem državnem organu? 
• Kakšen postaja pomen človeških virov v državni upravi glede na pogoste 
spremembe evropske in nacionalne zakonodaje ter hitrega razvoja informacijske 
tehnologije? 
Glede na rezultate, pridobljene z vprašalnikom zaprtega tipa, je potrebno skozi raziskavo 
najti utemeljene odgovore. 
O človeških virih na splošno je veliko napisanega, prav tako o pojmih oziroma dejavnikih 
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takšni obliki v obravnavanem državnem organu še ni bila izvedena. Raziskava 
obravnavanega področja vsekakor ponuja kreativen prispevek k razvoju znanosti, podaja 
pa tudi koristi raziskovanemu državnemu organu in morda tudi širši državni upravi, saj je  
problematika aktualna in zadeva celotno državno upravo.  
 
Ker magistrsko delo temelji na empirični raziskavi, sem uporabila kvantitativno metodo 
raziskovanja (vprašalnik zaprtega tipa). V vzorec so bili zajeti zaposleni v organu v sestavi 
ministrstva ARSKTRP (uradniška in strokovno-tehnična delovna mesta), ki opravljajo 
naloge v sektorjih oziroma službah. S pridobljenimi rezultati sem poskušala rešiti problem, 
ki je predmet raziskovanja, preveriti hipoteze, cilje in podcilje, na podlagi katerih so se 
vprašanja zastavljala med samim pisanjem magistrskega dela. Za boljšo preglednost 
pridobljenih rezultatov sem podatke prikazala v stolpičnih grafikonih in ustreznih tabelah. 
 
Pri svojem delu sem uporabila strokovno literaturo s področja človeških virov ter metodi 
analize in interpretacije primarnih in sekundarnih virov. Z deskriptivno oziroma opisno 
metodo sem pridobljena znanja in spoznanja domače in tuje literature s področja 
človeških virov poskušala povezati v zaključeno celoto. Dosledno sem ločila med lastnim 
raziskovalnim delom ter povzetki in citati drugih avtorjev. Ker je magistrsko delo 
sestavljeno iz teoretičnega in eksperimentalnega dela s pridobivanjem podatkov, sem za 
obdelavo podatkov uporabila statistično in eksperimentalno metodo, ki je sklenjena s 
prikazom pridobljenih rezultatov in njihovo obravnavo. 
 
V uvodu magistrskega dela predstavim problem in predmet raziskovanja. Postavljene so 
hipoteze, ki so v analitičnem delu potrjene ali ovržene na osnovi interpretacije pridobljenih 
podatkov. Namen magistrskega dela je torej raziskati pomen in vpliv dejavnikov, ki 
spremljajo zaposlene na delovnem mestu in imajo pomembno vlogo v delovnem procesu. 
 
V drugem poglavju so opredeljeni organizacija državne uprave ter njene funkcije, vrste 
dejavnosti in upravne naloge. V okviru državne uprave so opredeljeni organ v sestavi 
ministrstva, to je Agencija RS za kmetijske trge in razvoj podeželja, njene naloge in cilji, 
ukrepi, delovna področja in vizija. 
 
Tretje poglavje je namenjeno vsebini, ki obravnava ravnanje s človeškimi viri v državni 
upravi. Zajeti so pojem ravnanja s človeškimi viri, njihovi cilji, šest modelov ravnanja z 
ljudmi pri delu ter ključne spremembe, ki vplivajo na dinamično okolje državne uprave. 
Prav tako so opredeljene človeške zmožnosti v ožjem pomenu.  
 
Četrto poglavje razlaga vsebino managementa performanse. V treh podpoglavjih pa so 
izpostavljeni delovna uspešnost, spremljanje in merjenje delovne uspešnosti. 
 
Peto poglavje je namenjeno dejavnikom, ki vplivajo na delovno uspešnost. V dveh 
podpoglavjih so izpostavljeni ključni dejavniki, ki vplivajo na delovno uspešnost v 
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V šestem poglavju so opredeljeni ključni dejavniki, ki se nanašajo na ljudi, zaposlene v 
državni upravi. Kot en izmed najpomembnejših dejavnikov so opredeljene motivacija ter z 
njo povezane motivacijske teorije. Izpostavljene so najpomembnejše: Maslowova, 
Adelferjeva, Leavittova, Vroomova motivacijska teorija, Herzbergova dvofaktorska teorija 
motivacije, Hackman-Oldhamov model obogatitve dela, problemskomotivacijska teorija in 
Frommova motivacijska teorija. 
 
Sedmo poglavje je namenjeno dejavnikom izobraževanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja. Nameni izobraževanja ter razvrščanje motivov so zajeti v tri osnovne 
skupine. Poleg izobraževanja šesto poglavje opredeljuje tudi izobraževanje javnih 
uslužbencev. 
 
Osmo poglavje obravnava dejavnika etike in neetičnega ravnanja v državni upravi. Zajeti 
so pojem etike ter z njo povezana etična načela in etične vrednote. Prav tako je 
opredeljen etični kodeks v državni upravi na splošno in etični kodeks ravnanja javnih 
uslužbencev v organu v sestavi ministrstva. Kar je v nasprotju z etičnim kodeksom, 
štejemo za neetično. Kot prva je za neetično ravnanje opredeljena korupcija in njeni trije 
nivoji: mikro, srednji in makro. Sledita diskriminacija in nasilje na delovnem mestu. Kot 
zadnji pa je za neetično ravnanje opredeljen mobing ter njegove pojavne oblike in razlogi 
zanj. 
 
Deveto poglavje obravnava še zadnji dejavnik, in sicer stres. Poglavje zajema pojem 
stresa, problem stresa in stresnih situacij na delovnem mestu ter različne dejavnike 
stresa.     
 
Teoretičnemu delu sledi analitično-eksperimentalni del, kjer sta v desetem poglavju 
predstavljeni empirična raziskava in analiza vpliva različnih dejavnikov na uspešnost 
zaposlenih. To poglavje opredeljuje namen in cilj anketiranja, metodo zbiranja podatkov, 
vzorec anketirancev (spol, starostna struktura, trenutni uradniški naziv in izobrazbena 
struktura anketirancev), sestavo in strukturo vprašalnika, obdelavo podatkov ter rezultate 
ugotovitev anketiranja. Podatki, na podlagi anketiranja zaposlenih v ARSKTRP, so obdelani 
s pomočjo statističnega programa SPSS (Statistical Package for the Social Scienses) for 
Windows, verzija 17. Za večjo preglednost so podatki prikazani v tabelah in stolpičnih 
grafikonih. Na osnovi interpretacije rezultatov so hipoteze potrjene oz. ovržene. 
Interpretacija analize podatkov pa je poskušala dati utemeljene odgovore na vprašanja, ki 
so se zastavljala med pisanjem magistrskega dela. 
 
Na podlagi preučevanja osrednjega problema in analize rezultatov empirične raziskave so 
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2 ORGANIZACIJA DRŽAVNE UPRAVE 
 
 
Državna uprava predstavlja ožji del javne uprave in je torej del nje. Izvirni pojem državne 
uprave označuje instrumentalizacijo državne oblasti in države kot posebne oblike 
družbene organizacije. V sistemu delitve oblasti1 s pojmom državna uprava označujemo 
državne upravne organe (Haček in Bačlija, 2007, str. 31, 32). 
 
Temeljna vsebina in dejavnost državne uprave sta njena upravna dejavnost, ki ima v 
državi kot najsplošnejši družbeni organizaciji vrsto specifičnosti in vsebin, ki vplivajo na 
njene značilnosti. Tako kot pri definiranju pojmov uprave in upravljanja lahko tudi državno 
upravo opredelimo na veliko različnih načinov, najpogosteje pa jo teoretiki opredeljujejo 
kot sistem organov, tj. v organizacijskem smislu ali v smislu njene dejavnosti oziroma 
njenih funkcij. Najširše sistemiziranje funkcij državne uprave ločuje med oblastno in 
neoblastno upravo (Haček in Bačlija, 2007, str. 32). 
 
Virant (2002, str. 63, 64, 66) opredeljuje državno upravo kot najobsežnejši korpus v 
okviru izvršilnega aparata države. Poudarja, da je državna uprava zgodovinsko gledano 
najstarejši segment javne uprave, saj so se drugi segmenti razvili s političnim razvojem v 
smeri decentralizacije (lokalna samouprava) in z razvojem servisne vloge države (javne 
službe). Državna uprava tako predstavlja jedro javne uprave; gre za tisti aparat, preko 
katerega deluje država oziroma je tisti aparat, ki izvršuje politične odločitve. 
Organizacijsko gledano je državna uprava skupek organov, ki upravljajo z državo. To ni 
mišljeno v smislu njene politike oziroma družbenih koristi, temveč v smislu izvajanja te 
politike. Funkcionalno gledano je državna uprava dejavnost upravljanja v javnih zadevah 
na instrumentalni ravni – je instrumentalni del upravnega procesa. Njena naloga je, da 
udejanji zastavljene politične cilje, da zagotavlja uresničevanje javnega interesa, ki je 
izražen v političnih in pravnih aktih zakonodajnega organa in vlade. Državna uprava je 
tako izvrševalka politike in ne njena oblikovalka. 
 
Funkcije državne uprave logično izhajajo iz njene vloge znotraj upravnega sistema. 
Najsplošneje bi lahko rekli, da ima državna uprava dve glavni funkciji: 
• izvrševanje zakonov, državnega proračuna ter drugih političnih odločitev 
nosilcev zakonodajne in izvršilne oblasti; 
• pripravo strokovnih podlag za politično odločanje nosilcev zakonodajne in 
izvršilne oblasti (Haček in Bačlija, 2007, str. 32-33). 
 
Znotraj teh dveh temeljnih funkcij lahko ločimo več vrst nalog državne uprave. Različni 
teoretiki so jih klasificirali na različne načine. Rakočevič in Bekeš, denimo, ločita 
eksekutivno, kurativno in servisno funkcijo. Prva zajema izvrševanje zakonov in drugih 
političnih odločitev, druga skrb oziroma odgovornost za upravno področje, servisna pa 
______________ 
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strokovne naloge za potrebe nosilcev zakonodajne in izvršilne oblasti (priprava strokovnih 
podlag za politične odločitve) (Haček in Bačlija, 2007, str. 33). 
 
Virant (v: Haček, 2001, str. 38) govori o vrstah dejavnosti državne uprave. Našteva pet 
vrst teh dejavnosti: 
• regulativna (izdajanje predpisov in priprava strokovnih podlag za izdajanje 
predpisov vlade in zakonov ter drugih aktov zakonodajnega organa); 
• kontrolno-nadzorna (nadzor nad izvajanjem predpisov; primer je 
inšpekcijski nadzor); 
• operativna (izdajanje posamičnih pravnih aktov, opravljanje upravnih 
dejanj, izvajanje upravnih ukrepov); 
• študijsko-analitična in 
• represivna. 
 
Upravne naloge državne uprave po Zakonu o državni upravi (ZDU-1-UPB4) (II. poglavje) 
so naslednje:   
• sodelovanje pri oblikovanju politik: uprava za vlado pripravlja predloge 
zakonov, podzakonskih predpisov in drugih aktov ter druga gradiva in 
zagotavlja drugo strokovno pomoč pri oblikovanju politik; 
• izvršilne naloge: uprava izvršuje zakone in druge predpise, ki jih sprejema 
državni zbor, ratificirane mednarodne pogodbe, državni proračun, 
podzakonske predpise in druge akte vlade. Za izvajanje nalog uprava izdaja 
predpise in posamične akte ter interne akte, vstopa v imenu in za račun 
Republike Slovenije v civilnopravna razmerja ter opravlja materialna 
dejanja; 
• inšpekcijski nadzor: uprava opravlja inšpekcijski nadzor nad izvajanjem 
predpisov; 
• spremljanje stanja: uprava spremlja stanje družbe na področjih, za katera 
je pristojna, in skrbi za njen razvoj v skladu s sprejeto politiko države. 
Uprava vzpostavi, vodi, vzdržuje in povezuje zbirke podatkov in evidence; 
• razvojne naloge: uprava na podlagi in v okviru zakonov, drugih predpisov 
in državnega proračuna spodbuja oziroma usmerja družbeni razvoj ter 
• zagotavljanje javnih služb: opravljanje javnih služb se zagotavlja v javnih 
zavodih in gospodarskih družbah ter v drugih organizacijskih oblikah, ki jih 
določa zakon, lahko pa tudi v upravnih organih. 
 
Spremenjena vloga državne uprave, ko atributi oblasti niso osnovna vsebina upravne 
dejavnosti države, je prispevala k temu, da se namesto pojma državna uprava vse 
pogosteje uporablja pojem javna uprava, ki pomeni v tem kontekstu širše polje od pojma 
državna uprava in obsega tudi oblike nedržavnega, družbenega upravljanja (Haček, 2001, 
str. 38). 
 
Državna uprava obsega naslednje organe: 
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• vladne službe, 
• ministrstva z organi v sestavi, 
• upravne enote. 
 
 
2.1 ORGANIZACIJA ORGANA V SESTAVI MINISTRSTVA 
 
ARSKTRP je ena izmed ključnih institucij pri črpanju evropskih in nacionalnih proračunskih 
sredstev, namenjenih ohranjanju in razvoju slovenskega podeželja in krepitvi kmetijskih 
trgov. Ustanovljena je bila kot organ v sestavi Ministrstva za kmetijstvo, gozdarstvo in 
prehrano (MKGP) za izvajanje programov reforme kmetijske politike, prilagajanje skupne 
kmetijske politike EU ter izplačevanje predpristopne pomoči SAPARD2. Od 1. maja 2004 
ima ARSKTRP vlogo plačilne agencije za upravljanje in izplačevanje evropskih sredstev iz 
Jamstvenega oddelka Evropskega kmetijskega usmerjevalnega in jamstvenega sklada. 
Status akreditirane plačilne agencije je pridobila 19. oktobra 2004. 
 
ARSKTRP je tako polno akreditirana za opravljanje najzahtevnejših postopkov pri 
dodeljevanju finančnih sredstev na področju kmetijstva, živilskopredelovalne industrije in 
razvoja podeželja. Izvaja ukrepe neposrednih plačil, ukrepe razvoja podeželja, ukrepe 
kmetijskih trgov ter ukrepe za odpravo posledic naravnih nesreč. Poleg tega natančno 
preverja administrativno in vsebinsko ustreznost prispelih vlog in zahtevkov. Pri obravnavi 
vlog opravlja vrsto kontrol, na osnovi katerih obračuna plačila oziroma določa zneske za 
izplačilo v skladu z nacionalno in evropsko zakonodajo. Skrbi za pravilno in pravočasno 
izplačevanje odobrenih sredstev končnim prejemnikom ter o tem poroča vladnim in 
evropskim institucijam. 
 
Delo ARSKTRP je organizirano v osmih sektorjih in službah glede na skupine ukrepov, ki 
jih izvajajo, in druge podporne aktivnosti. Nekateri sektorji in službe so razdeljeni še na 
oddelke. ARSKTRP sestavljajo: 
• Sektor za neposredna plačila, 
• Sektor za razvoj podeželja, 
• Sektor za kmetijske trge, 
• Služba za kontrolo, 
• Služba za finance, 
• Služba za notranjo revizijo, 
• Služba za informacijsko upravljanje in tehnologijo ter 




2 Program SAPARD (angl. Special accession programme for agriculture and rural development) je bil eden od 
treh predpristopnih programov EU za države kandidatke kot poseben program pomoči za kmetijstvo in razvoj 
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2.2 NALOGE, UKREPI, POSLANSTVO IN VIZIJA ARSKTRP 
 
ARSKTRP, skladno z določili evropske uredbe3, opravlja naloge, kot so odobravanje plačil 
oziroma določitev zneska, ki bo izplačan v skladu s predpisi Evropske unije, izvedba plačila 
oziroma dajanje navodil Ministrstvu za finance, da se upravičencu izplača odobreni znesek 
ter obračunavanje plačil oziroma računovodsko beleženje izplačil in priprava periodičnih 
pregledov izplačil. 
 
Temeljne naloge ARSKTRP so naslednje: 
• izvajanje ukrepov kmetijske strukturne politike in politike razvoja podeželja; 
• vzpostavitev in izvajanje integriranega administrativnega in kontrolnega 
sistema oziroma neposrednih plačil v kmetijstvu (IAKS); 
• izvajanje pomoči in izplačil v primeru naravnih nesreč; 
• izvajanje ukrepov kmetijske tržne cenovne politike, zbiranje podatkov za 
tržno informacijski sistem za področje mleka in mlečnih izdelkov, govejega 
in prašičjega mesa, drobnice, perutnine in jajc, sadja in zelenjave, vina, žit, 
etilnega alkohola ter vzpostavitev in izvajanje tržno informacijskega 
sistema (TIS); 
• izvajanje notranje kontrole in notranje revizije (ARSKTRP, 2008). 
 
ARSKTRP je ključna institucija za črpanje nacionalnih in evropskih proračunskih sredstev 
za razvoj kmetijstva in podeželja. Del finančnih sredstev je namenjenih tudi razvoju 
živilskopredelovalne industrije, gozdarstva in ribištva. Danes izvaja 100 ukrepov s šestih 
področij. Izvajanje ukrepov v posameznem letu je odvisno od pravnih podlag, ki natančno 
določajo, kateri ukrepi se v posameznem letu izvajajo in kateri ne. Izvajanje nekaterih 
ukrepov (npr. intervencijskih) je odvisno od razmer na trgu s kmetijskimi pridelki in živili. 
 
ARSKTRP je zadolžena za pravočasno in pravilno izvedbo plačil evropskih in nacionalnih 
sredstev kmetom in drugim upravičencem. Temeljno poslanstvo ARSKTRP je učinkovita, 
hitra in natančna tehnična izvedba ukrepov kmetijske politike. To pomeni podporo 
ohranjanju in razvoju podeželja v Sloveniji ter krepitvi kmetijskih trgov. Delo ARSKTRP je 
tako usmerjeno k vsem, ki so posredno ali neposredno povezani s kmetijstvom in 
podeželjem. 
 
Vizija ARSKTRP je priprava in izvajanje dolgoročnega načrta razvoja sistemske podpore 
kmetijstvu ter razvoja organizacije, s čimer bo postala osrednji povezovalni element med 
institucijami Evropske unije, Slovenije in upravičenci do sredstev. Poleg nalog povezovanja 
in izplačevanja sredstev bo izvajala informiranje, izobraževanje, svetovanje vladnim in 
nevladnim organizacijam ter podjetjem v živilskopredelovalni industriji. Delo ARSKTRP bo 
predstavljalo tudi referenčno profesionalno središče za kadre iz držav jugovzhodne Evrope 
(ARSKTRP, 2008). 
_________ 
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3 RAVNANJE S ČLOVEŠKIMI VIRI 
 
 
Ravnanje s človeškimi viri je pojem, ki ga v strokovni literaturi različni avtorji označujejo z 
besedami kadrovska dejavnost, kadrovski management, management kadrovskih virov, 
ravnanje z ljudmi pri delu, ravnanje s človeškimi viri in podobno (Brejc, 2004, str. 23). 
 
Ravnanje z ljudmi pri delu je sistem in proces vplivanja na vedenje ljudi pri delu z 
namenom, da bi skupaj z drugimi ali ostalimi viri dosegli postavljene cilje (Možina et al., 
2002, str. 445). 
Ravnanje s človeškimi viri je nov pogled na vlogo ljudi v organizaciji in pomeni delovanje 
vodilnega osebja pri vseh vprašanjih, ki zadevajo zaposlene v organizaciji in njihovem delu 
(Brejc, 2004, str. 24). 
Gre za splet različnih programov in aktivnosti, s katerimi želimo doseči, da je ravnanje s 
človeškimi viri uspešno, torej v korist in zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in družbi 
(Možina et al., 1998, str. 3). 
 
Večina avtorjev ugotavlja, da so ljudje najpomembnejši dejavnik organizacije. Dve 
organizaciji imata lahko enako tehnologijo za proizvodnjo določenega izdelka, delujeta v 
približno enakih pogojih, vendar je ena uspešnejša od druge. Dva državna organa sta 
lahko podobna ali enaka po funkciji in pristojnostih, po številu zaposlenih, imata podobno 
ali enako informacijsko tehnologijo, vendar je eden uspešnejši od drugega. Marsikaj vpliva 
na storilnost, učinkovitost, uspešnost, toda vse bolj prevladuje spoznanje, da so ljudje 
ključen dejavnik. Zato je na mestu vprašanje, kako naj ravnamo z ljudmi, da bomo dosegli 
cilje organizacije in hkrati zagotovili zadovoljstvo zaposlenih (Brejc, 2004, str. 23). 
 
Organizacije potrebujejo vedno več energije v obliki informacij in vedno manj v 
materialnih virih, da se v svojem okolju lahko prilagodijo. Kakovostno selekcijo informacij 
v organizaciji lahko opravijo samo njeni sodelavci, ki dobro poznajo njeno poslanstvo, 
vizijo in pravila delovanja (Ovsenik in Ambrož, 2000, str. 144). 
 
Brejc (2004, str, 24) meni, da je za klasično kadrovsko službo temeljen organizacijski 
predpis, s katerim organizacija določi svojo notranjo strukturo, vključno z opisi delovnih 
mest (sistemizacija), mnogo manj pomembne pa so spremembe okolja in dejanske 
potrebe organizacije. Zaposlovanje, prerazporeditve in drugi kadrovski ukrepi temeljijo na 
internih aktih. Če se pojavijo drugačne potrebe, je treba najprej te akte spremeniti, da bi 
lahko sledili potrebam organizacije. Klasična kadrovska služba je zato v razgibanem okolju 
zaradi svoje togosti in ločenosti od okolja postajala prej ovira kot pa dejavnik razvoja. 
Ravnanje s človeškimi viri pa je mnogo širši pojem od kadrovske dejavnosti, saj gre za 
nov pogled na vlogo ljudi v organizaciji, ki ni omejen le na kadrovsko službo, ampak se širi 
na vse ravni vodenja. Vsak vodja mora imeti svoje sodelavce za najpomembnejše 
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dela, pri reševanju težav, spodbuja inventivno dejavnost ter ustvarja ozračje, v katerem 
zaposleni prevzemajo odgovornost za svoje delo. 
Ivanko (2004, str. 84, 85) pa ugotavlja, da sta na uveljavljanje kadrovske funkcije vplivala 
spremenjena vloga in pomen človeka v reprodukcijskem smislu. Človek je s svojimi znanji, 
sposobnostmi in motiviranostjo postal najpomembnejši proizvodni dejavnik. 
 
 
3.1 CILJI, STRATEGIJE IN SPREMEMBE RAVNANJA S ČLOVEŠKIMI VIRI 
  
Cilji ravnanja s človeškimi viri (Guest v: Brejc, 2004, str. 25): 
• celostno vključevanje ravnanja s človeškimi viri v vse funkcije organizacije 
in zagotavljanje, da postane delo z ljudmi vsakodnevna naloga vsakega 
vodje; 
• razvijanje pripadnosti zaposlenih, identifikacija posameznika s cilji 
organizacije in spodbujanje visoke stopnje učinkovitosti; 
• razvijanje prožne organizacijske strukture, ki omogoča učinkovito 
prilagajanje vplivom iz okolja ter 
• pridobivanje in razvijanje kakovostnih sodelavcev. 
 
Kakor se organizacije med seboj razlikujejo glede vrste dejavnikov, se razlikujejo tudi 
njihove strategije ravnanja z ljudmi. Iz številnih uporabljenih modelov so Driver, Coffey in 
Bowen (glej Lipičnik v: Možina et al., 2002, str. 447, 448 in Lipičnik, 1998, str. 29-31) 
oblikovali šest modelov ravnanja z ljudmi pri delu: 
• administrativni model, za katerega je značilno vodenje evidenc, 
vzdrževanje poročil, podatkov in dokumentov o posameznikih. Izraba 
človeških zmožnosti je pasivna oblika; 
• legalni model, v katerem je ravnanje z ljudmi zakonsko določeno, pri čemer 
gre za definiranje odnosa med delavcem in vodjo v okviru pravil 
delovnopravne zakonodaje; 
• finančni model, v katerem je v ospredju vprašanje, koliko človeške 
zmožnosti stanejo oziroma kako najti najboljše rešitve glede na stroške; 
• vodstveni model, ki se je razvijal v dve smeri, in sicer prvo smer oblikujejo 
tisti, ki se ukvarjajo s človeškimi zmožnostmi in naj bi svetovali vodjem, 
kako reševati probleme. Drugo smer pa oblikujejo vodje, ki imajo precej 
pooblastil za delo z ljudmi, a premalo znanja. Kadrovske službe naj bi jih 
izobrazile v tej smeri;  
• humanistični model, po katerem tisti, ki se ukvarjajo z ljudmi pri delu, 
razvijajo in vzgajajo človeške vrednote in zmožnosti glede na organizacijo 
ter 
• vedenjsko-spoznavni model, po katerem se želijo tisti, ki se ukvarjajo s 
človeškimi zmožnostmi, vključiti in izkoristiti vsa spoznanja in izsledke 
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Številne spremembe v družbenem življenju, politiki, tehnologiji, mnoge spremembe v sami 
organizaciji državne uprave od delovnega mesta do ministrstva vplivajo na dinamično 
okolje. Ključne spremembe so naslednje (Brejc, 2004, str. 25, 26-27): 
• ekonomske spremembe: v razvitih državah se zmanjšujejo nekateri skladi 
za družbene dejavnosti, kar povzroča pritisk na organizacije, ki izvajajo 
izobraževanje, zdravljenje, kulturno dejavnost … Te organizacije 
zmanjšujejo svoje stroške in število zaposlenih; 
• kulturne in socialne spremembe: zaposleni iščejo ravnotežje med zasebnim 
in delovnim življenjem. Zahtevajo več prostega časa, da bi ga lahko 
preživeli z družino. Spremembe nastajajo tudi v sami sestavi družine, v 
katerih poleg zakonskih partnerjev in otrok živijo lahko še pripadniki 
različnih generacij iz te družine ali druge osebe. Spreminjajo pa se tudi 
značilnosti dela in pričakovanja zaposlenih. Veliko število zaposlenih želi 
zanimivo delo, polno izzivov, priložnosti, da bi sami preverjali lastne 
sposobnosti. Prav tako je še naprej pomembno izboljševanje kakovosti 
delovnega življenja (pridobivanje novih pooblastil, timsko delo, sodelovanje 
med vodstvom in zaposlenimi …). Organizacijska kultura se bo morala 
spremeniti, če bodo organizacije želele motivirati in vzdrževati kakovostno 
delovno silo; 
• tehnološke spremembe: informacijsko-komunikacijska tehnologija ima 
pomembno vlogo pri ravnanju s človeškimi viri zlasti pri preoblikovanju 
tradicionalnih upravnih nalog. Informacijsko-komunikacijska tehnologija 
spreminja naravo dela, metode vodenja … Informacijska tehnologija se ne 
uporablja samo za avtomatiziranje rutinskih opravil, ampak vse več za 
preoblikovanje in integriranje različnih postopkov, storitev in programov ter 
• pravno politični sistem: gre za politično voljo, izraženo v pravnih predpisih, 
saj predstavlja pomembno okolje in podlago za ravnanje z ljudmi. Vsaka 
organizacija je pri ravnanju z ljudmi vezana na temeljno zakonodajo s 
področja delovnih razmerij. 
 
 
3.2 ČLOVEŠKE ZMOŽNOSTI (KOMPETENCE) 
 
Človeške zmožnosti so vsa tista znanja, sposobnosti, lastnosti, značilnosti in hotenja 
človeka, ki vplivajo na posameznikovo delovanje (Brejc, 2004, str. 31). 
 
Da človeka v državnem organu postavimo na pravo delovno mesto, je torej potrebno 
upoštevati njegove zmožnosti. Posebej v javni upravi se kot poglaviten pogoj za zasedbo 
določenega delovnega mesta zahteva formalna šolska izobrazba, vse drugo pa ni prav 
pogosto predmet presoje ustreznosti kandidata za zaposlitev. Izobrazba je nesporno 
pomemben pogoj, vendar ni mogoče zanemariti drugih sposobnosti in lastnosti 
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Človek mora imeti, če hoče izvesti kakršno koli aktivnost, tri lastnosti: znanje, sposobnost 
in motivacijo. Te tri lastnosti imenujemo zmožnosti. 
Znanje je sklop preverjenih odločitev iz preteklosti, ki so se takrat izkazale za dobre, 
novim ali drugačnim zahtevam pa marsikdaj ne ustrezajo. Do pojma sposobnosti pridemo 
na podlagi banalne ugotovitve, da v enakih objektivnih okoliščinah ob enako dolgem 
izobraževanju in enaki motivaciji uspešnost posameznikov pri enakem delu ni enaka. 
Motivacija pa je naraven proces, ki poteka v osebi (Lipičnik v: Možina et al., 2002, str. 
458). 
 
Brejc (2004, str. 31) meni, da so človeške zmožnosti zelo širok in težko opredeljiv pojem, 
saj vključuje znanje, sposobnosti, osebnostne lastnosti, fizične značilnosti, socialne vezi in 
lastnosti, slog, motivacijo in še bi lahko naštevali. 
 
Tudi Lipičnik (1998: 26-28) ugotavlja, da so človeške zmožnosti širok pojem. Deli jih na 
psihične, fiziološke in fizične; zajemajo vse znane in neznane lastnosti, ki se nanašajo na 
različna področja človekovega življenja. Med človeške zmožnosti v ožjem pomenu pa 
šteje: 
• sposobnosti: človekov potencial za razvoj določenih zmožnosti; 
• znanje: del človekovih zmožnosti, ki omogočajo reševanje znanih 
problemov, torej tistih, ki jih je že videl ali rešil; 
• spretnosti: se nanašajo na človekovo motorično znanje in sposobnosti ter 
• osebnostne lastnosti: vse človekove vrline, ki pri reševanju problemov niso 
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4 USPEŠNOST DELOVANJA 
 
 
Management performanse4 predstavlja poglobljeno vsebino managementa za doseganje 
ciljev. Medtem ko management za doseganje ciljev zajema sodelovanje celotne hierarhije 
managementa pri določanju in spremljanju uresničevanja planov, management 
performanse poudarja odnos med managerjem in zaposlenim ter se ukvarja s 
postavljanjem delovnih ciljev zaposlenih in stalnim spremljanjem uspešnosti njihovega 
uresničevanja (Pečar, 2004, str. 59). 
 
V razvitem svetu so začeli uvajati sistem management performanse že po letu 1950. Ta 
sistem poveča vrednost organizacije od 20 do 40 odstotkov. V Sloveniji so ga začeli 
uvajati šele po letu 2001. Ta sistem nagrajevanja vpliva predvsem na celotne stroške dela 
v organizaciji. Jasni in merljivi cilji oddelkov in posameznikov ter visok variabilni del plačila 
omogočajo učinkovit sistem nagrajevanja. Glavni cilj tega sistema nagrajevanja je 
povečanje produktivnosti in zmanjšanje stroškov dela v prihodkih in dodani vrednosti. V 
slovenskih organizacijah pa merijo predvsem plačo na zaposlenega. Variabilni delež plače 
je precej nižji kot pri plačah, ki jih prejemajo zaposleni v zahodnih državah. Veliko novih 
sistemov nagrajevanja, ki jih uvajajo v Sloveniji, pa stroške dela predvsem povečuje 
(Ložar, 2004, str. 20). 
 
Management performanse se razlikuje od operativnega managementa, ki se ukvarja z 
aktivnostmi celotnega sistema produkcijskega okolja. Potrebne so za transformacijo 
inputov v outpute z dodano vrednostjo. Management se na splošno ukvarja predvsem s 
problemom, kako izboljšati performanso sistemov. Ti sistemi so običajno organizacije, ki 
nudijo različne storitve. V teh sistemih delujeta dva pomembna podsistema: tehnična 
oprema in zaposleni. Medtem ko je performansa tehnične opreme vnaprej strogo 
določena s strani proizvajalcev in nanjo torej ne moremo vplivati, pa so možnosti vplivanja 
na performanso zaposlenih izredno velike in še močno neizkoriščene. Tu ne gre toliko za 
zviševanje norm, kar ne pomeni več delati, ampak kako bolje delati. Vloga managerja se 
mora torej osredotočiti na zaposlene in njihovo delo ter poskrbeti, da v stalnem 
partnerskem sodelovanju z vsakim zaposlenim najdejo načine za izboljšanje vseh vidikov 
njihovega delovanja – performanse. Management performanse tako zajema stalno 
komuniciranje med managerjem in vsakim zaposlenim za razjasnitev delovnih nalog z 
namenom stalne izboljšave performanse (Pečar, 2004, str. 61). 
 
Velik izziv je, da najdemo najprimernejšo zasnovo, obliko in način managementa 
performanse, ki bodo smiselno koristili managerjem in zaposlenim kot orodje, da bodo 
lažje opravljali svoje delo in da bo tudi celotna organizacija lažje dosegla načrtovane cilje 
(Pečar, 2004, str. 61). 
_________ 
4 Management performanse (angl. Management Performance) vsebuje oba vidika merjenja rezultatov 
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Management performanse je stalen partnerski proces med managerjem in zaposlenim, ki 
temelji na jasnem določanju pričakovane performanse (inputi, načini dela – procesi, 
outputi, rezultati) in razumevanju naslednjega (Pečar, 2004, str. 62): 
• bistvene delovne funkcije, ki se pričakujejo od zaposlenega; 
• kako je delo zaposlenega pomembno za uresničitev ciljev organizacije; 
• kaj dobro opravljeno delo konkretno pomeni; 
• kako si bosta zaposleni in manager skupaj prizadevala za ohranjanje, 
izboljšanje in spreminjanje obstoječe performanse; 
• kako se bo delovno performanso merilo ter 
• ugotavljanje in odstranjevanje ovir za boljšo performanso. 
 
Vse organizacije si prizadevajo izboljšati svoj management performanse, torej učinkovitost 
in uspešnost, ali povedano drugače, to je delati stvari prav in delati prave stvari. Toda 
način za doseganje tega cilja je pogosto spregledan. Ključ so ljudje, ki so vez med 
poslovnimi cilji in strategijami za njihovo uresničitev. Naloga poslovnega podsistema 
oziroma ravnanja z ljudmi pri delu je torej, da poveže organizacijske cilje, strategije in 
ljudi ter pri tem upošteva vse dejavnike, ki vplivajo na poslovno odličnost in uspeh 
(Gruban, 2010). Pomembno pri vzpostavljanju sistema managementa performanse je, da 
sodelujejo vsi, saj bo le tako koristil tako zaposlenim in managerjem kot tudi celotni 
organizaciji (glej Pečar, 2004, str. 62). 
 
V preteklih letih je bil v management performanse ves poudarek namenjen vidiku delovne 
uspešnosti, ki je temeljil na tem, »kaj« je bilo opravljeno, npr. specifično kvantitativni, 
denarno izraženi rezultati, produktivnost ali kvantitativna merila kakovosti, ki so bila 
dosežena v bližnji preteklosti. Pozornost je bila usmerjena v nagrajevanje na osnovi 
dosežene uspešnosti. V zadnjem času se je veliko organizacij usmerilo v t. i. vidik delovne 
uspešnosti »kako«. Pri tem so bolj usmerjene v iskanje kvalitativnih ugotovitev, 
usmerjenih v prihodnost in osredotočenih na razvoj. Razlog gre iskati v drugačnem 
pogledu na delovno uspešnost, saj je ta opredeljena s stališča procesnih kompetenc, ki jih 
posameznik uporablja za doseganje delovnih rezultatov. Posameznik v dani situaciji 
uporabi določeno vedenje (kompetence – kako), ki omogoča določene rezultate (cilji – 
kaj). Prednost pristopa je v tem, da posamezniku poleg cilja povemo tudi, kako ga doseči 
(glej Spencer in Spencer, 1993, str. 267). 
 
Management performanse lahko postavimo v stičišče strategije in trenutnih aktivnosti; 
vsebuje snovanje in implementacijo politike, postavljanje nalog in ciljev, opredelitev in 
ugotavljanje delovne uspešnosti, razvoj procesov za doseganje stalnih izboljšav in 
vzpostavljanje povezav med posamezniki in organizacijo. Management performanse 
zahteva (Megginson in Clutterbuck, 2000, str. 60): 
• upoštevanje učnih potreb posameznikov in specifične potrebe dela; 
• razumevanje teorije in učnih procesov; 
• znanje, izkušnje in različne pristope k učenju; 
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Aplikacija metod razvoja človeških virov ponuja različne načine spreminjanja potencialov v 
delovno uspešnost, odpravljanje ovir za doseganje delovne uspešnosti in zagotavljanje 
zagona in energije posameznika. 
 
Sink in Sink ter Tuttle (v: Pečar, 2004, str. 64) ugotavljata, da je performansa 
organizacijskega sistema zelo kompleksa zadeva in ponujata model sedmih medsebojno 
povezanih kriterijev za presojanje performanse: 
• efektivnost, delati prave stvari ob pravem času in pravilne kakovosti; 
• učinkovitost, početi to na najboljši način; 
• kakovost, ki ima lahko zelo široko vsebino; 
• produktivnost v klasičnem smislu; 
• kakovost delovnega okolja; 
• inovativnost in 
• obvladovanje stroškov, ekonomičnosti, proračuna kot stroge omejitve 
vsake organizacije. 
 
Sistem management performanse je cikličen proces, s katerim organizacija vključuje 
zaposlene kot posameznike in člane skupine za izboljšanje učinkovitosti organizacije pri 
opravljanju svojega poslanstva in ciljev. Management performanse vsebuje (U. S. Office 
of Personnel Management, 2010): 
• načrtovanje dela in določitev pričakovanj, 
• nenehno spremljanje uspešnosti, 
• razvijanje sposobnosti za izvedbo, 
• redno ocenjevanje delovanja, 
• nagrajevanje dobrih rezultatov. 
 
Za učinkovito organizacijo je delo načrtovano vnaprej. Načrtovanje pomeni nastavitev 
delovanja pričakovanj in ciljev skupin in posameznikov, da usmerijo svoja prizadevanja k 
doseganju organizacijskih ciljev. Zaposleni, ki so vključeni v proces načrtovanja, pomagajo 
razumeti cilje organizacije, kaj je treba storiti, zakaj je treba storiti in kako dobro bi bilo 
treba storiti. Predpisane zahteve za načrtovanje uspešnosti zaposlenih vključujejo uvedbo 
elementov in standardov svojih načrtov ocenjevanja uspešnosti. Elementi in standardi 
uspešnosti morajo biti izmerjeni, razumljivi, preverljivi, pravični in dosegljivi. Skozi kritične 
elemente so zaposleni odgovorni kot posamezniki za delovne naloge ali odgovornosti. 
Delovne uspešnosti načrtov morajo biti prožne, tako da jih je mogoče prilagoditi 
spremembi programskih ciljev in delovnih potreb.  
 
Naloge in projekti se v organizaciji stalno spremljajo. Spremljanje pomeni tudi merjenje 
uspešnosti ter zagotavljanje povratnih informacij zaposlenih in delovnih skupin o lastnem 
napredku pri doseganju svojih ciljev. Zakonodajne zahteve za spremljanje uspešnosti 
vključujejo poročila o napredku zaposlenih, kjer se njihova uspešnost primerja z elementi 
in standardi. Stalno spremljanje ponuja priložnost, da se preveri, kako dobro se zaposleni 
srečujejo z vnaprej določenimi standardi, ki so lahko tudi problematični. Z nenehnim 
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obdobju in zagotoviti pomoč pri reševanju takšnih zmogljivosti (U. S. Office of Personnel 
Management, 2010). 
  
Razvojne potrebe zaposlenih se v organizaciji ovrednotijo in obravnavajo. Razvoj v tem 
primeru pomeni povečanje zmogljivosti usposabljanja za opravljanje nalog, ki uvajajo 
nove spretnosti ali višje ravni odgovornosti, izboljšujejo delovne procese ali druge 
metode. Zaposlenim je potrebno zagotoviti možnosti za usposabljanje in razvoj, saj 
spodbuja dobre rezultate, povezan je z delom spretnosti in kompetenc ter zaposlenim 
pomaga slediti spremembam na delovnem mestu, npr. uvedbi novih tehnologij. Izvajanje 
procesov upravljanja uspešnosti je odlična priložnost za ugotavljanje razvojnih potreb. V 
času načrtovanja in spremljanja dela postanejo pomanjkljivosti v delovanju očitne in jih je 
mogoče obravnavati. 
 
Od časa do časa organizacija ugotovi, da je koristno pregledati delovne uspešnosti. To je 
lahko koristno za opazovanje in primerjavo uspešnosti v določenem času in med različnimi 
zaposlenimi. Organizacija mora vedeti, kdo so njeni najboljši izvajalci. V okviru formalnih 
zahtev ocenjevanja uspešnosti ocena pomeni oceno zaposlenega ali skupine. Ocena je 
dodeljena v skladu s postopki, vključenimi v oceno programa organizacije. Ocena  
učinkuje na različne druge dejavnosti, kot se na primer pri dodelitvi v razrede povečuje 
plača. 
 
Za učinkovito delovanje organizacije se uporabljajo tudi nagrade. Nagrajevanje pomeni 
priznanje zaposlenim za njihovo delo in priznava njihove prispevke k poslanstvu 
organizacije. Osnovno načelo učinkovitega upravljanja je, da so vse posledice 
nadzorovane. Te posledice so lahko formalne in neformalne, pozitivne in negativne. Veliko 
ukrepov, ki nagrajujejo uspešnost, npr. beseda hvala, ne zahtevajo posebnega 
regulativnega organa. Kljub temu prevladujejo bolj formalne nagrade, kot so denar, prosti 
čas in nedenarni predmeti (U. S. Office of Personnel Management, 2010). 
 
Ko je bil sistem management performanse v razvitem svetu dodobra razvit in uveden v 
organizacije, so začeli razvijati model kompetenc. Tega je v letu 1973 začel uvajati David 
McClelland. Kompetence imajo pomembno vlogo predvsem pri razvoju modelov 
upravljanja delovne uspešnosti zaposlenih. V zadnjih letih so v Sloveniji kompetence 
postale prava modna muha, čeprav jih je le nekaj organizacij uvedlo pravilno. Problem se 
pojavi, ko želijo organizacije uvrstiti sistem kompetenc, ne da bi prej uvedle sistem 
management performanse. Zato že sama struktura organizacije ni primerna za uspešno 
uvedbo kompetenc (Gruban, 2003, str. 18). Pri kompetencah je potrebno upoštevati (Biro 
Praxis, 2010): 
• da se kompetence merijo in obravnavajo glede na specifično delovno nalogo v 
določenem podjetju; 
• da kompetenca pomeni izkazovanje določenega, navzven opaznega vedenja; 
• da je kompetenca, potrebna za določeno nalogo, povezana z večjo učinkovitostjo 
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4.1 DELOVNA USPEŠNOST 
 
Delovna uspešnost je pokazatelj delovne učinkovitosti zaposlenega, skupine ali celotnega 
kolektiva. Medtem ko se delovna uspešnost nanaša na zunanjo značilnost organizacije 
(kakovost proizvodov, odnos do strank ...), se delovna učinkovitost nanaša na notranje 
okolje organizacije in se kaže predvsem v kazalcih, kot so ekonomičnost, produktivnost, 
hitrost pretokov itd. 
 
Delovna uspešnost je sestavljena iz (Jurančič, 1979, str. 8): 
• količine dela: pomeni obseg dela in delovno učinkovitost. Z njo izražamo 
učinkovitost dela in se kaže v izkoriščenosti delovnega časa; 
• kakovosti dela: nam pove, kako kakovostno je delavec, tim ali kolektiv opravil 
svoje delo; 
• gospodarnosti dela: z njo izražamo stroškovni vidik uspešnosti delovnega procesa. 
Večja ali manjša gospodarnost dela se ugotovi na podlagi tega, ali so stroški 
delovnega procesa višji ali nižji od normalnih; 
• inventivna aktivnost: pove, kakšne predloge za izboljšanje delovnih procesov 
posredujejo zaposleni. 
 
Slika 1: Sestavine delovne uspešnosti 
 
Vir: glej Jurančič (1979, str. 8) 
 
Za delovno uspešnost (DU) velja naslednja formula: 
 
DU = zmožnost X motivacija 
Delovna uspešnost 
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Delovna uspešnost je produkt zmožnosti in motivacije. V primeru, da je zmožnost ali 
motivacija enaka nič, je delovna uspešnost enaka nič. 
 
Upravljanje delovne uspešnosti poteka v krogu po naslednjih korakih: 
- definiranje vloge; 
- dogovor o nalogah, ciljih in standardih, kaj in kako je treba narediti; 
- usmerjanje in motiviranje med opravljanjem dela; 
- spremljanje in analiziranje delovne uspešnosti; 
- izvedba letnih razgovorov; 
- priprava in izvajanje razvojnih načrtov (glej Gruban, 2011). 
 




Vir: Gruban, 2011 
 
 
Sistemi nagrajevanja in motiviranja so seveda upravičeno in nenehno predmet posebnega 
interesa, saj gre za strateško občutljivo tematiko v politiki organizacij. Razlog za ta interes 
je razumljiv: uspešno upravljanje sistema nagrajevanja in motiviranja vodi k dobrim 
poslovnim rezultatom, višji produktivnosti, zadovoljstvu in zavzetosti zaposlenih. Slabo 
ravnanje na tem področju pa povzroča demotiviranost, slabe medsebojne odnose, 
Definiranje vloge 
Dogovor o nalogah, 








Priprava in izvajanje 
razvojnih načrtov 
 
Izvedba letnih in 
razvojnih razgovorov 
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poglablja nezaupanje in utegne celo pomeniti tudi odhod tistih kadrov, ki 
organizacijskemu razvoju in uspešnosti prispevajo največ (Gruban, 2010). 
 
Pri ugotavljanju delovne uspešnosti ločimo dva načina (Uhan, 2000, str. 77): 
• neposredno ugotavljanje uspešnosti: pomeni upoštevanje učinkov na delovnem 
področju zaposlenega (primerjanje načrtovane in dosežene količine); 
• posredno ugotavljanje uspešnosti: gre za ugotavljanje rezultatov, ki so zunaj 
delovnega področja zaposlenega, vendar pa je vidna povezanost zaposlenega z 
uspešno aktivnostjo. Vodstveni in vodilni delavci imajo največji vpliv na rezultate 
dela, njihov delovni prispevek pa se lahko meri le posredno in v sorazmerno 
daljšem časovnem obdobju. 
 
 
4.2 SPREMLJANJE DELOVNE USPEŠNOSTI 
 
Glavni razlog za spremljanje delovne uspešnosti je, da želi management poznati rezultate 
vseh dosežkov vseh zaposlenih, saj ti v veliki meri predstavljajo rezultat celotne 
organizacije. Z ocenjevanjem delovnih dosežkov dobi management povratno informacijo o 
izvajanju in o rezultatih dela. Na podlagi te informacije poizkuša management vplivati na 
vedenje zaposlenega in s tem na njegove prihodnje delovne dosežke. Torej je 
ocenjevanje delovne uspešnosti formalen proces, v katerem zaposlenemu zagotovimo 
povratno informacijo o njegovih delovnih dosežkih in tako ugotavljamo, ali je bila izbira 
zaposlenega pravilna. Delovno učinkovitost spremljamo še zaradi naslednjih vzrokov 
(Jamšek, 1998, str. 219): 
• v organizaciji lahko lažje in pravičneje določimo plače in nagrade tistim 
zaposlenim, ki jih prejemajo na podlagi dosežkov; 
• lažje določimo napredovanje ali premestitev na drugo delovno mesto na podlagi 
dotedanje delovne uspešnosti; 
• lažje sprejmemo odločitev o prenehanju delovnega razmerja zaposlenemu, ki ne 
dosega predvidenih delovnih dosežkov; 
• v organizaciji lažje določimo potrebe po izobraževanju in usposabljanju; 
• na takšen način zagotavljamo uspešno komunikacijo med nadrejenimi in 
podrejenimi; 
• lažje se prilagodimo zakonskim določilom, po katerih morajo biti oblikovana merila, 
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Slika 3: Namen ocenjevanja delovnih dosežkov 
 
 
Vir: Jamšek (1998, str. 220) 
 
Ker so ljudje v organizaciji glavna komponenta, je pomembno, da se ves čas trudimo, da 
bi izboljšali njihovo delovno uspešnost. Nenehno spremljanje delovne uspešnosti nam daje 
povratne informacije, ki morajo biti pravočasne, objektivne in se morajo osredotočiti na 
specifično delovno uspešnost posameznika. Managerji morajo pri posredovanju povratnih 
informacij paziti, da te ne vsebujejo uničevalne kritike, saj bi takšna kritika znižala stopnjo 
samospoštovanja, motiviranosti itd. Posledica tega bi bilo znižanje delovne uspešnosti. Da 
bi pri posredovanju povratnih informacij dosegli čim bolj pozitiven učinek na delovno 
uspešnost, moramo upoštevati naslednja pravila (Vogrin, 2002, str. 16): 
• nikoli se ne pritožuj na povratno informacijo; 
• nikoli ne kritiziraj; 
• ne obsojaj. 
 
Deming (v: Vogrin, 2002, str. 16) je poudaril, da slabih delavcev sploh ni, so samo slabi 
organizacijski procesi in sistemi. Razvil je pravilo 80/20. To govori, da so 80 odstotkov 
problemov z zaposlenimi problemi, ki jih je ustvarila organizacija, 20 odstotkov problemov 
z zaposlenimi pa povzroči ostalih 80 odstotkov problemov. Za 80 odstotkov problemov je 
odgovoren management in zato je njegova naloga, da jih reši. Najpogostejši problemi, ki 
spadajo v to skupino, so: 
• pomanjkanje jasnih smernic oziroma navodil; 
• pomanjkanje povratnih informacij, saj te spodbujajo zaposlene, da bi dosegali 
boljše rezultate v prihodnosti; 
• pomanjkanje priznanj; 




 Prenehanje dela 
Uporabnost ustreznih 




Potreba po izobraževanju 
Plače, nagrade, 
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• prekrivanje nalog; zato je zelo pomembno, da natančno opredelimo delovna 
mesta. Na ta način bodo zaposleni zadovoljnejši in zato uspešnejši pa še 
ocenjevanje delovne uspešnosti bo lažje. 
Naloga managementa je, da probleme odpravi ali jih prepreči ter tako ustvari okolje, v 
katerem bodo zaposleni delali učinkovito in uspešno. 
 
 
4.3 MERJENJE DELOVNE USPEŠNOSTI 
 
Merjenje uspešnosti delovanja javnega sektorja je ponovno pridobilo veljavo v 80. in 90. 
letih 20. stol, ko so nizke stopnje ekonomske rasti zahtevale spremembe in nove pristope, 
da bi ustavili trend naraščanja javne porabe. Prizadevanje za omejevanje in zmanjševanje 
javne porabe bodo vedno bolj spremljale meritve, oblikovane z namenom, da se 
razpoložljivi viri uporabljajo čim smotrneje in učinkoviteje (Pečar, 2004, str. 101). 
 
Glavni namen merjenja performanse v organizacijah javnega sektorja je tudi v ustvarjanju 
analitičnih osnov za boljše odločanje, ki naj vodi k izboljšavi izidov za celotno skupnost. 
Vsi drugi nameni so izpeljanka tega, vključujejo pa (Pečar, 2004, str. 102-103): 
• izboljšati uspešnost delovanja organizacije z vidika ekonomičnosti, produktivnosti, 
učinkovitosti, končnih učinkov in kakovosti storitev; 
• izboljšati kontrolne mehanizme za javne managerje in ministre ter mehanizme za 
spremljanje odgovornosti, revizije in druge preglede; 
• zagotoviti boljše informacije v procesu izdelave proračuna s tem, da sistem meritev 
odločevalcem zagotavlja nove vrste informacij, ki jim omogočajo povezovanje med 
proračunom in uspešnostjo delovanja javne organizacije; 
• motivira delavce za izboljšanje učinkovitosti delovanja. 
 
Najpogostejše napake, ki se pojavljajo pri letnem ocenjevanju delovne uspešnosti, so 
(Bagon, 2006, str. 255): 
• vodje so do ocenjevanja indifirentni, ocenjevanje jim je vsiljeno, podpora vodstva 
sistemu letnih razgovorov je slaba, vodje ne razumejo ciljev ocenjevanja; 
• napake ocenjevanja (favoriziranje ljubših delavcev); 
• halo efekt (odlična ocena delovne uspešnosti pri enem kriteriju/merilu se posploši 
tudi na ostala merila); 
• centralna tendenca (ne glede na dejansko delovno uspešnost vodja vse podrejene 
oceni kot povprečne). 
Posledice teh napak povzročijo med zaposlenimi veliko nezadovoljstvo, kar se lahko kaže 
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5 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA DELOVNO USPEŠNOST 
 
 
Delovna uspešnost posameznika se kaže s številnimi dejavniki, ki so lahko notranji 
(motivacija, usposobljenost) ali zunanji (organizacija, tehnologija). Delovna uspešnost 
zaposlenih je odvisna od njihovega znanja, sposobnosti in motivacije. Le zaposleni, ki so 
ustrezno motivirani in usposobljeni, se vzpenjajo po lestvici lastnega razvoja in učinkovito 
dosegajo pričakovane rezultate (Marzel, 2000, str. 349). 
 
Efektivni storilnostni potencial je relativno konstanten del energije, ki jo je človek 
pripravljen potrošiti v delovnem procesu. Kakšen bo neposredni učinek te energije, pa je 
odvisno od (Jurman, 1981, str. 48): 
• sposobnosti, ki pokažejo, kaj človek zmore; 
• znanj, ki pokažejo, kaj človek zna; 
• motivacije, ki opredeljuje, zakaj človek hoče delati. 
 
Sposobnosti nam pokažejo, kaj človek zmore. To so tiste osebnostne lastnosti, ki 
omogočajo zaposlenim, da v enakih pogojih pri enaki usposobljenosti različno uspevajo. 
Te lastnosti lahko delimo na (Lipičnik, 1998, str. 27): 
• intelektualne (inteligentnost, specifične sposobnosti), 
• motorične (gibanje, obrazne mimike ...), 
• senzorične (vid, sluh, voh, tip, ravnotežje ...), 
• mehanske (razumevanje mehanskih odnosov, razumevanje tehniških oblik ...). 
 
Poznamo dve vrsti sposobnosti (Lipičnik, 1998, str. 163): 
• duševne: pod duševne sposobnosti razumemo kar splošno inteligenco, to je 
sposobnost logičnega razmišljanja, sposobnost razumevanja in izražanja, 
pomnjenja ...); 
• fizične: fizične sposobnosti so predvsem moč in odzivnost oziroma hitrost. 
Različna dela zahtevajo za uspeh različne sposobnosti. Deloma se jih da z različnimi 
usposabljanji priučiti, deloma pa so nam že prirojena. 
 
Znanje je del zmožnosti, ki pokaže, kaj nekdo zna storiti. Znanje nam omogoča reševanje 
že znanih problemov, ki smo jih že videli in rešili. Če pa smo znanje sposobni kombinirati, 
nam to omogoči reševanje problemov, pri katerih še ne poznamo rešitev (Lipičnik, 1998, 
str. 27). Znanje predstavlja določeno količino informacij. Te informacije lahko pridobivamo 
po dveh poteh, in sicer prek pridobivanja izkušenj in prek sistematičnega učenja, ki ga 
dobimo s šolanjem. Ločimo štiri vrste znanja (Jurman, 1981, str. 49-51): 
• navade: nanašajo se na posameznikovo vedenje in ravnanje (točnost, red, 
disciplina, vestnost ...). So odraz posameznikovega značaja in so lahko pozitivne in 
negativne (nered, zamujanje, izogibanje delu ...). Izvajamo jih avtomatično, ne da 
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• spretnost: so znanja, ki se jih naučimo motorično. Spretnosti se ponavadi težko 
naučimo, toda jih zlepa ne pozabimo; 
• teoretična znanja: informacije, ki se jih običajno naučimo iz knjig ali pa nam jih 
kdo posreduje ustno; 
• praktična znanja: predvsem so vezana na delovne situacije oziroma izkušnje, ki si 
jih pridobivamo pri neposrednem delu. 
 
Delovna uspešnost je rezultat naših zmožnosti in motivacije. Naše ravnanje je motivirano 
takrat, kadar je ciljno usmerjeno, pri tem pa ga spodbujajo številne potrebe in vzgibi 
(Marzel, 2000, str. 349). 
 
Razvoj ima poleg motivacije ključni vpliv na delovno uspešnost. Sprva se je razvoj kadrov 
uporabljal kot sinonim za izobraževalno dejavnost. Temeljni cilj naj bi bil dopolnjevanje 
znanja in sposobnosti za potrebe delovnega procesa. Kmalu je postalo jasno, da je 
potrebno v razvoj kadrov vključiti še motive, potrebe in interese zaposlenih po 
usposabljanju in izobraževanju (Marzel, 2000, str. 350-351). 
 
Uhan (2000, str. 30) navaja, da so dejavniki lahko tudi primarni (biološki in socialni), 
sekundarni (interesi, stališča, navade), podedovani, pridobljeni, univerzalni, regionalni in 
individualni. Najpogostejši dejavniki, povezani z delom, so predvsem: 
• plača, 
• primerno delovno okolje, 
• možnost strokovnega usposabljanja, 
• možnost napredovanja, 
• odnosi s sodelavci, 
• priznanje za uspešnost pri delu, 
• stalnost zaposlitve, 
• zanimivo delo. 
 
 
5.1 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA DELOVNO USPEŠNOST V ZASEBNEM 
SEKTORJU 
 
Pri določanju višine plače se upoštevajo naslednji elementi: rezultati vrednotenja dela, 
zahtevnost dela, uspešnost delavcev, posameznikov ali skupin, uspešnost organizacijskih 
enot, inovativnost in drugi dejavniki, ki pripomorejo k uspešnosti cele organizacije. Za 
podjetniško okolje je zaželeno, da vsako podjetje na podlagi veljavnih predpisov in svojih 
ciljev oblikuje svojo strukturo plač. V urejeni strukturi plač predstavlja določen delež plače 
osnovna plača, drugi deleži plače pa odpadejo na druge, za podjetje pomembne 
dejavnosti, kot so (Lipičnik, 1998, str. 208-209): 
• plačo za posebne zmožnosti, kot so znanje tujih jezikov, posebne ročne spretnosti, 
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• plačo, odvisno od življenjskih stroškov, s pomočjo katere podjetje poskuša omiliti 
njihovo naraščanje; 
• nagrade za zvestobo delavcev, ki so dalj časa zaposleni v določenem podjetju; 
• nagrado za požrtvovalnost, ki zajema dežurstva, delo v izmenah, nadure; 
• plačilo za nedelo v času dopusta, bolniške; 
• nagrado za učinek, uspešnost, s pomočjo katere delodajalec želi delavca motivirati, 
da bi povečal svojo storilnost in tako pripomogel k uresničevanju ciljev podjetja ter 
• nagrado za dobiček, ki je ravno tako potrebna vrsta vzpodbude in zahvale 
delavcem, ko jim po posebnem sistemu razdelijo del dobička. 
 
V izhodišču sistema plač in nagrajevanja razlikujemo med stalnim in gibljivim delom 
prejemkov zaposlenih. Stalni del je odvisen od tega, kakšno je delo, ki ga nekdo opravlja, 
gibljivi pa od tega, kako dobro ga opravlja. Največji delež stalnih izplačil običajno zajema 
osnovna plača, ki jo delavec dobi za normalno uspešno delo določene zahtevnosti in za 
opravljeno število delovnih ur. Med stalni del prištevamo tudi nadomestila plače, dodatke 
in ugodnosti. Med gibljivi del pa v celoti sodi plačilo za uspešnost in nagrade (Svetlik, 
Zupan, 2009, str. 526-527). 
 
Sestava plače glede na veljavni institucionalni okvir plač in nagrajevanja (Svetlik, Zupan, 
2009, str. 527-528): 
• osnovna plača (plačilo za polni delovni čas, za normalno delovno razmerje in za 
normalno uspešnost); 
• dodatki za posebne obremenitve, neugodne vplive okolja, nevarnost pri delu in 
manj ugoden delovni čas); 
• dodatek za delovno dobo (vsa delovna doba) in stalnost (delovna doba v 
določenem podjetju); 
• ugodnosti, kot so pokojninsko, zdravstveno in socialno zavarovanje; 
• bonitete, na primer uporaba službenega avtomobila, mobilnega telefona ali 
prenosnega računalnika v zasebne namene, popusti pri nakupu izdelkov, dodatna 
zavarovanja; 
• nadomestila za čas, ko delavec ne dela (plačilo med dopustom, skupinska 
uspešnost); 
• plačilo za delovno uspešnost (individualna uspešnost, skupinska uspešnost); 
• plačilo za uspešnost poslovanja (uspešnost podjetja); 
• nagrade za posebne dosežke (inovativnost, nagrade najboljšim ...); 
• drugi osebni prejemki (regres za letni dopust, jubilejne nagrade, odpravnine, 
solidarnostne pomoči); 
• povračila stroškov v zvezi z delom (prehrana, prevozi, službena potovanja, terenski 
dodatek); 
• druge ugodnosti po presoji delodajalca (na primer dodatni dnevi dopusta, obseg 
izobraževanja za poslovne potrebe). 
 
V zasebnem sektorju imajo velik vpliv finančni dejavniki (nagrajevanje, denarna 
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imajo daljši delovni čas, plačilo je odvisno od plačilne (ne)discipline, zaradi neučinkovitega 




5.2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA DELOVNO USPEŠNOST V JAVNEM 
SEKTORJU 
 
Na podlagi raziskav je ugotovljeno, da sta plača in zanimivo delo najpomembnejša 
motivacijska dejavnika, ki vplivata na delovno uspešnost (Uhan, 2000, str. 32-34). 
 
Podlaga za določitev osnovne plače je sistemizacija delovnih mest (Marzel, 2000, str. 
352). Osnovna plača javnega uslužbenca je določena s plačnim razredom, v katerega je 
uvrščeno delovno mesto oziroma naziv, na katerega je javni uslužbenec razporejen 
oziroma, ki ga je pridobil z napredovanjem (9. člen ZSPJS). Plača deluje kot motivacijski 
dejavnik na vse plasti delavcev, le da deluje na tiste delavce, ki imajo relativno nižjo raven 
življenjskega standarda, izraziteje, na delavce z relativno višjo ravnijo življenjskega 
standarda pa deluje praviloma vzporedno z drugimi motivacijskimi dejavniki. Ugotovitve 
kažejo, da so delavci slej ko prej nezadovoljni s plačo, zato ostaja plača najpomembnejši 
motivacijski dejavnik za večino ljudi (Uhan, 2000, str. 32-34). 
 
Dejavnik, ki je povezan s plačo v javnem sektorju, je napredovanje. Pogoj za 
napredovanje javnih uslužbencev v višji plačni razred je delovna uspešnost, izkazana v 
napredovalnem obdobju. Delovna uspešnost se ocenjuje glede na (17. člen ZSPJS): 
• rezultate dela, 
• samostojnost, ustvarjalnost in natančnost pri delu, 
• zanesljivost pri delu, 
• kakovostjo sodelovanja in organizacijo dela in 
• druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela. 
 
Javnim uslužbencem pripadajo tudi vrste dodatkov (23. člen ZSPJS): 
• položajni dodatek, 
• dodatek za delovno dobo, 
• dodatek za mentorstvo, 
• dodatek za specializacijo, magisterij ali doktorat, če to ni pogoj za zasedbo 
delovnega mesta, 
• dodatek za dvojezičnost, 
• dodatki za manj ugodne delovne pogoje, ki niso upoštevani v vrednotenju 
delovnega mesta, naziva oziroma funkcije ter 
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Glede na to, da sta plača in napredovanje predpisana z zakonom, se javni sektor nagiba k 
nefinančnim dejavnikom. V primeru finančnih dejavnikov bi moral javni sektor nekaj 
proizvajati oziroma prodajati. Tako pa lahko zagotovi hitro in učinkovito opravljanje nalog 
in prijaznost do strank, s čimer si pridobi ugled v javnosti. Javni sektor predstavlja varnost 
in stalnost zaposlitve. Zaposleni imajo postavljena pravila, določen delovni čas in 
zagotovljeno plačilo vsak mesec.  
 
Zelo pomembno mesto pri dejavnikih, ki vplivajo na delovno uspešnost, ima vodenje. 
Vodje morajo uporabljati motivacijske dejavnike, ki usmerjajo zaposlene k doseganju 
ciljev. Uspešen vodja tako spremlja zadolžitve zaposlenih, zna komunicirati z ljudmi, 
postavlja stvarne in dosegljive cilje ter zna motivirati zaposlene. Bistvena razlika med 
vodjo v javnem in zasebnem sektorju je, da ima vodja v javnem sektorju omejene 
finančne dejavnike (stimulacija, nagrajevanje), medtem ko vodja v zasebnem sektorju 
razpolaga z bolj odprtimi finančnimi dejavniki. Tako za vodjo javnega sektorja kot tudi za 
vodjo zasebnega sektorja pa velja, da večjo pozornost namenita nefinančnim dejavnikom, 




































Motivacija je proces, ki poteka po naravnih zakonitostih v človeku in ga ne znamo v celoti 
pojasniti. Zato bi se morali namesto, kako motivirati ljudi, spraševati, kaj storiti, da bi 
ljudje hoteli delati (Lipičnik v: Možina et al., 2002, str. 478). 
 
Avtorji so se pri opredeljevanju načinov motiviranja med drugim spraševali, zakaj 
pravzaprav človek dela. Na to lahko nekateri odgovorijo, zato da zasluži za preživetje, 
drugi pa, zato da se uveljavi. Enostavnega odgovora ni, kajti niti ena sama človekova 
aktivnost ni nikoli spodbujena samo z enim, temveč s številnimi zelo zapletenimi, znanimi 
in neznanimi dejavniki (Lipičnik v: Možina et al., 2002, str. 473). 
 
Ljudje se pogosto sprašujemo, zakaj delamo. Najbolj poenostavljeno lahko rečemo, da 
delamo zato, da bi zadovoljili svoje potrebe ali potrebe tistih ljudi, ki so odvisni od nas. 
Danes ljudje zadovoljujemo svoje potrebe večinoma posredno, in sicer tako, da zaslužimo 
denar, s katerim zadovoljujemo svoje potrebe (Rozman et al., 1993, str. 236). Zaposleni v 
zameno za svoje delo pričakujejo ustrezno nagrado. Bolje bo delo opravljeno, višja bo 
nagrada. Zaposleni pa bo delo opravil uspešneje in učinkoviteje, če bo zanj ustrezno 
motiviran.  
 
Da bi človek ravnal v določeni smeri, mora imeti pred očmi predstavo o tem, kaj bo s tem 
pridobil, kakšen cilj bo dosegel. Imeti mora motiv. Motiv je vzgib, ki povzroča in usmerja 
človekovo dejavnost. Motiviranje pa je nizanje različnih motivov, ki naj spodbujajo 
določena ravnanja ljudi. Motivacija je psihološko stanje posameznika, usmerjeno k 
izpolnitvi potrebe (Brejc, 2004, str. 55). 
 
Motivacija je tisto, zaradi česar ljudje z določenimi sposobnostmi in znanjem delajo. 
Posebej pomembna je za delo, človeku pomaga uresničiti njegove cilje in cilje 
organizacije, v kateri je zaposlen (Lipičnik, 1998, str. 91). 
 
Sposobnost motiviranja zaposlenih je pomembna sposobnost vodilnih. Motivacija je 
pomembna aktivnost managementa, s katero si managerji prizadevajo prepričati 
zaposlene, da bi s svojim delom dosegali rezultate, pomembne za njihovo organizacijo. 
Zato je naloga vsakega managerja motivirati zaposlene, da bodo opravljali svoje delo 
bolje in z večjo prizadevnostjo (Treven, 1998, str. 106). 
 
V neki ameriški študiji so ugotovili, da delavce motivirajo (Hefron v: Brejc, 2004, str. 55): 
• zanimivo delo, 
• ustrezna strokovna podpora in oprema, da laže opravijo svoje delo, 
• zadostna informiranost, 
• dovolj pristojnosti, 
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• priložnost za razvijanje posebnih sposobnosti, 
• varnost zaposlitve in 
• da vidijo učinek svojega dela. 
 
Vendar pa je pomanjkanje motivacije značilnost marsikatere organizacije in ne le državne 
uprave. Praksa dokazuje, da visoko motivirani javni uslužbenci delajo več in bolje kot 
slabo motivirani. Vendar je motiviranje zaposlenih v državni upravi še posebej težavno 
predvsem zaradi naslednjih okoliščin (Brejc, 2004, str. 63): 
• javno mnenje ni naklonjeno državni upravi. Prevladujejo stereotipi o tem, 
da se v državni upravi dela malo ali nič, državno upravo krivijo tudi za 
napake drugih (npr. politike); 
• pomanjkanje jasnih ciljev otežuje zaposlenim v državni upravi razumevanje 
povezave med njihovimi dosežki in uspešnostjo organizacije; 
• v nekaterih delih državne uprave so uslužbenci preobremenjeni – preveč 
dela in premalo časa; 
• v državni upravi posamezniki ali skupine zelo redko dobijo priznanje za 
trud, za dobro opravljeno delo; 
• komuniciranje je strogo formalno in zapleteno, pogosto poteka tudi v 
zaprtih krogih. 
 
Vodilno osebje v državni upravi bo izboljšalo motiviranost zaposlenih, če bo zagotovilo 
naslednje posebne zahteve (Brejc, 2004, str. 63-64): 
• ustrezne delovne razmere, prijetno fizično delovno okolje; 
• takšno oblikovanje dela, ki omogoča zaposlenim, da uporabljajo svoje 
zmožnosti na način, ki omogoča osebno in strokovno rast; 
• takšen (fleksibilen) delovni čas, ki je prijazen uslužbencu in njegovi družini 
ter ugoden za strokovno in socialno življenje posameznika; 
• delovno okolje, v katerem so pravice posameznika zaščitene in obstaja 
zadostna strpnost do posebnih značilnosti zaposlenih;  
• timsko delo in komuniciranje, ki omogočata zaposlenim, da vedo, kaj se 
dogaja in zato lahko tudi sodelujejo pri odločanju v skladu s svojimi 
pristojnostmi. 
 
Na delovno motivacijo zaposlenega vplivajo številni dejavniki, med katerimi Lipičnik (1998, 
str. 162-163) poudarja naslednje: 
• razlike med posamezniki: ljudje se med sabo razlikujejo po individualnih 
značilnostih, osebnih potrebah, vrednotah, stališčih in interesih, ki jih s 
sabo prinesejo na delo. Zato nekatere motivira denar, druge varnost in 
tretje izziv; 
• značilnosti dela: so dimenzije dela, ki določajo potrebne zmožnosti za 
opravljanje nalog, avtonomijo pri delu, vrsto in širino povratnih informacij 
ter 
• organizacijska praksa: sestavljajo jo pravila, splošna politika, managerska 
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6.1 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
 
Managerji morajo za uspešno in učinkovito delo organizacije, ki jo vodijo, obvladati štiri 
glavne veščine: 
• načrtovanje: pomeni postavljanje ciljev in izdelavo načrta, kako jih doseči; 
• organiziranje: z organiziranjem učinkovito povezujemo različne vire, ki so 
potrebni za dosego ciljev; 
• nadzor: nadzorovanje pomeni ocenjevanje rezultatov in prilagajanje 
ukrepov glede na odstopanja od pričakovanj ter 
• vodenje in motivacijo: motiviranje določa stopnjo človeške storilnosti, ki 
vpliva na učinkovitost doseganja organizacijskih ciljev. 
Najobčutljivejša in bistvena v tem procesu sta torej vodenje in motivacija, saj imata vpliv 
na vse druge funkcije. Motivacija je torej sredstvo in razlog, s katero lahko managerji 
uresničijo tisto koordinacijo, da zaposleni prizadevno sledijo ciljem organizacije (Jan, 
2002, str. 114). 
 
Da bi managerji v večji meri razumeli vedenje zaposlenih v organizaciji, morajo prepoznati 
posameznikove motive; to je potrebno, če želijo uporabljati določene načine motiviranja. 
Pri tem je managerjem lažje usmerjati zaposlene, če poznajo nekatere osnove 
motivacijskih teorij, na podlagi katerih usmerjajo vedenje zaposlenih. 
 
Vsaka motivacijska teorija si prizadeva razložiti vzroke za vedenje ljudi in procese, ki 
povzročajo vedenje. Tiste teorije, ki se ukvarjajo z vprašanjem, 'kaj motivira vedenje', 
imenujemo vsebinske teorije. Te so usmerjene predvsem k proučevanju človeških potreb 
ali posebnih motivov, ki povzročajo določeno obliko vedenja. Teorije, ki so bolj 
osredotočene na to, 'kako motivirati vedenje', pa označujemo kot procesne teorije. Pri teh 
ni toliko poudarka na posebnih dejavnikih, ki povzročajo vedenje, kot na načinu, kako se 
pojavi sprememba v vedenju (Treven, 1998, str. 113). 
 
Vsebinske teorije so usmerjene v odkrivanje in razvrstitev potreb, želja ali teženj, ki 
vzpodbujajo ljudi, da delujejo na določen način. Usmerjene so na določanje spremenljivk, 
ki delujejo na vedenje. Manj se ukvarjajo s procesom, ki to ustvarja, ter povezavo med 
spremenljivkami, ki pri tem sodelujejo. Ključni koncept človeškega vedenja v teh teorijah 
je vzpodbuditi neke potrebe, želje ali težnje. Vedenje in cilji, h katerim so usmerjeni so 
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Slika 4: Motivacijske teorije – vzpodbujanje, usmerjanje in ohranjanje vedenja 
 
Vir: Jan (2002, str. 114) 
 
6.1.1 MASLOWOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA  
 
Najbolj znana motivacijska teorija je vsekakor teorija Abrahama Maslowa, ki je proučeval 
motive z vidika človeških potreb, njihove ravni in časovne razsežnosti. Njena bistvena 
značilnost je hierarhija potreb, po kateri naj bi posameznik najprej zadovoljil potrebe na 
nižji, šele nato potrebe na višji ravni. Ko so potrebe na nižji ravni zadovoljene, ne 
motivirajo več, zato se pojavijo potrebe višje ravni, ki jih skušamo zadovoljiti. 
Zadovoljevanje potreb torej poteka po stopnicah oziroma ravneh navzgor, vendar se lahko 
zgodi, da posameznik 'pade' nekaj stopnic navzdol in se nato ponovno vzpenja (glej Brejc, 
2004, str. 57). 
 



















1. teorija potreb (Maslow) 
2. dvofaktorska teorija 
(Herzberg) 
3. teorija ERG (Adelfer) 
4. teorija X in Y (McGregor) 
5. teorija značilnosti dela 
(Hackman – Oldhamov 
model) 
6. McClellandova teorija 
potreb 
7. Froomova teorija dela 
1. teorija pričakovanja 
(Vroom) 
2. teorija postavljanja 
ciljev (Locke) 
1. teorija pravičnosti – 
enakosti (J. Stacy 
Adams) 
2. teorija spodbujanja – 
okrepitve (B. F. 
Skaterinner) 
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• fiziološke potrebe: teh potreb se človek ne more naučiti, temveč jih pridobi 
ob rojstvu – lakota, žeja, toplota, počitek … Dokler posameznik ne zadovolji 
teh potreb, mu je vse drugo nepomembno. Ko posameznik zadovolji te 
potrebe, z njimi ni več motiviran; 
• potrebe po varnosti: te potrebe odsevajo človekovo željo, da se zaščiti pred 
izgubo bivališča, hrane in drugih podobnih dobrin, ki so potrebne za 
njegovo preživetje. Potrebe po varnosti so povezane tudi s človekovo 
težnjo, da živi v stabilnem in predvidljivem okolju; 
• socialne potrebe: te potrebe so močno povezane z željo človeka po 
ljubezni, prijateljstvu in pripadnosti raznim skupinam. Pri večini ljudi je 
potreba po interakciji z drugimi pa tudi potreba po tem, da so priznani in 
cenjeni, zelo razvita; 
• potrebe po spoštovanju: med te spadajo tudi potrebe po moči ter potrebe 
po uveljavljanju in statusu. Potrebe po spoštovanju se nanašajo na željo 
človeka po tem, da ga drugi ljudje cenijo in spoštujejo in da lahko spoštuje 
samega sebe. Če posameznik teh potreb po pripadnosti ne more 
zadovoljiti, se pri njem pojavi občutek podrejenosti in nezaupanja v lastne 
sposobnosti ter 
• potrebe po samouresničevanju: najvišja raven je komunikacija vseh 
socialnih in višjih potreb ljudi. Potrebe te ravni odsevajo človekovo željo, da 
bi delal to, za kar je sposoben. Zato lahko ljudje, ki dosegajo želeno 
stopnjo samouresničitve, razvijejo in uporabljajo vse svoje sposobnosti. 
Potrebe te ravni motivirajo človeka, da transformira percepcijo o samem 
sebi v stvarnost. 
 
Slika 5: Hierarhija delovne motivacije 
Vir: Treven (1998, str. 116) 
 
POTREBE PO SAMOURESNIČEVANJU 
uporaba vseh sposobnosti, osebni razvoj … 
POTREBE PO SPOŠTOVANJU 
nazivi, statusni simboli, promocije 
SOCIALNE POTREBE – (POTREBE PO PRIPADNOSTI) 
formalne in neformalne delovne skupine 
POTREBE PO VARNOSTI 
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Maslowova motivacijska teorija je za managerje uporabna, saj lahko z njo ugotovijo, kaj 
motivira ljudi v določeni organizaciji in v določenem času lahko ugotovijo, na kaj so ljudje 
tisti trenutek najbolj občutljivi. Te ugotovitve lahko uporabijo, ko skušajo določiti 
instrumente za vplivanje na motivacijo zaposlenih (Lipičnik, 1998, str. 164). 
 
 
6.1.2 ADELFERJEVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
 
Clayton Adelfer je Maslowo teorijo kompleksno razvil in bolj razdelal. Oblikoval je model 
potreb, ki je bolj usklajen s sodobnimi empiričnimi raziskavami. Tako kot Maslow je 
razvrstil potrebe ljudi v skupine potreb na višji in nižji ravni. 
 
Po Adelferju so skupine potreb tri (Treven, 1998, str. 118-119): 
• potrebe po obstoju, ki se nanašajo na izpolnjevanje osnovnih, materialnih 
in eksistenčnih potreb; 
• potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi, ki so povezane z željo ljudi po 
vzdrževanju pomembnih medsebojnih odnosov ter 
• potrebe po razvoju, ki odsevajo človekovo željo po osebnem razvoju. 
 
Zadovoljevanje teh potreb vključuje temeljno spremembo v posameznikovem potencialu. 
Potrebe rasti in razvoja vključujejo povezavo posameznika in okolice na takšen način, da 
se razvijajo tiste možnosti in sposobnosti, ki so za posameznika najpomembnejše. Potrebe 
po rasti se razvijajo in povečujejo z njihovim zadovoljevanjem. Bolj kot se oseba razvija, 
večje so njene potrebe po razvoju. In manj kot se razvija, manj želi preusmerjati svoje 
želje v drugo smer. 
 
Če teorijo uporabimo pri delu, nam pokaže, da moramo ustvariti delovno situacijo, ki bo 
omogočala uporabo in razvoj posameznikove kreativnosti. Če take situacije ni, zaposleni 
nimajo želje po ustvarjalnosti, oziroma najdejo izzive zanjo drugje, lahko pa se tudi 
odločijo tako delovno okolje zapustiti in ga zamenjati s tistim, ki jim omogoča osebno rast. 
 
 
6.1.3 LEAVITTOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
 
Leavittova motivacijska teorija temelji na razlagi delovanja motivov na splošno. Po tem 
modelu je sprožilec celotnega procesa potreba, ki pomeni spremenljivo stanje v 
organizmu in zahteva aktivnost. V bistvu gre za pomanjkanje nečesa, zato to fazo 
imenujemo tudi stanje pomanjkanja. Napetost je stanje, ki potrebi sledi in jo spremlja. 
Stanje je čustveno obarvano, saj potrebo doživljamo kot nemir, neprijetnost, čeprav ima 
lahko tudi primesi prijetnega občutka. Vsaka potreba je usmerjena k cilju. Cilj je objekt, 
proces, pojav, ki zadovolji potrebo, jo zmanjša in prinese olajšanje. Cilj zmeraj zmanjša 
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Aktivnost skupaj povzročata potreba in napetost. Lahko je motorična, intelektualna ali 
senzorična. Končna stopnja v Leavittovem motivacijskem modelu je olajšanje. To je 
subjektivno stanje v organizmu, ki je posledica objektivnega stanja in ga je povzročilo 
doseganje cilja. To je stopnja, ko subjekt natančno ve, da je dosegel cilj (Lipičnik, 1998, 
str. 167). 
 
Leavittova motivacijska shema managerju pomaga razumeti celoten proces in faze 
motivacijskega cikla. Iz njega lahko sklepa, katerim aktivnostim mora nameniti posebno 
pozornost. Če hoče aktivnost, mora delavcu omogočiti doseganje cilja, na podlagi 
katerega bi delavec kasneje doživel olajšanje. Brez olajšanja delavec ne bo vedel, ali je 
njegov motiv zadovoljen ali ne. Tako je torej s pomočjo postavljanja ciljev mogoče sprožiti 
želeno reakcijo (Lipičnik, 1998, str. 167). 
 
 
6.1.4 VROOMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
 
Vroomova teorija motivacije spada med instrumentalne teorije, za katere je značilno, da 
motivacijske procese in motivacijo pojasnjujejo kot izbiro vedenja. Vroom je oblikoval 
modele, s katerimi je skušal razložiti delavčevo zadovoljstvo z delom, motivacijo in učinek 
nanje. Pri tem si je pomagal s tremi izhodiščnimi pojmi: z valenco, instrumentalnostjo in s 
pričakovanjem (Lipičnik, 1998, str. 167). 
 
Po Vroomovem mnenju je valenca privlačnost cilja oziroma usmerjenost posameznika k 
cilju. Valenca kot vrednost ciljev se lahko spreminja. Lahko je pozitivna (ta ima pozitivno 
vrednost za posameznika, zato ga cilji privlačijo), lahko ima ničelno vrednost (ko je oseba 
ravnodušna do cilja), nazadnje ima cilj lahko tudi negativno valenco, če se mu hoče oseba 
izogniti (Lipičnik, 1998, str. 167). 
 
Drugi pomemben sestavni del Vroomove teorije je instrumentalnost. Vroom definira 
instrumentalnost kot povezavo med dvema ciljema. Ta nastane, ko je posameznik 
prepričan, da mora doseči nek cilj zato, da bi lahko dosegel drugega, zanj 
pomembnejšega. Tako je napredovanje lahko po delavčevem prepričanju le prvi 
neposredni instrument za doseganje pravega cilja zanj, kot so večja plača, ugled itd. 
(Lipičnik, 1998, str. 168). 
 
Osrednji pojem v Vroomovi teoriji je pričakovanje. Razume ga kot posameznikovo 
prepričanje, da ga bo določeno vedenje privedlo do določenega cilja. Pričakovanje naj bi 
bilo subjektivno doživljanje dejanja (vedenja) in cilja. Tako posameznik na primer 
pričakuje, da bo večje prizadevanje pri delu pripeljalo do večjega zaslužka (Lipičnik, 1998, 
str. 168). Vroomova teorija pomaga zaposlenim in managerjem, da bolje razumejo 
razmerje med različnimi aktivnostmi, ki bi jih radi opravljali, in želenimi dosežki. S tem se 
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6.1.5 HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA TEORIJA MOTIVACIJE 
 
Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije je nastala na osnovi proučevanja Maslowe 
motivacijske teorije. Psiholog Frederick Herzberg je postavil ostrejšo ločnico med nižjimi in 
višjimi potrebami kot Maslow (Brejc, 2004, str. 60). V svoji študiji je ugotovil, da je 
mogoče vse motivacijske faktorje razdeliti v dve veliki skupini, in sicer na (Treven, 1998, 
str. 118): 
• higienike: zanje je značilno, da povzročajo nezadovoljstvo, če niso ustrezno 
urejeni. Če jih najdemo v delovnem okolju, je nezadovoljstvo manjše, 
vendar pa zadovoljstvo zaradi njih ni nič večje. Npr. lepo opremljene 
pisarne, dodatne ugodnosti v podjetju … vplivajo predvsem na zmanjšanje 
nezadovoljstva zaposlenih in njihovo odločitev, da ostanejo še naprej v 
organizaciji. Vendar ti faktorji ne vplivajo na večjo motiviranost ali 
učinkovitost zaposlenih. Ti dejavniki pravzaprav odstranjujejo slabe pogoje 
dela in skušajo odpraviti neprijetne situacije pri delu ter 
• motivatorje: zanje je značilno, da neposredno spodbujajo ljudi k delu in v 
nasprotju s higieniki vplivajo na zadovoljstvo v delovnem okolju in na večjo 
pripravljenost zaposlenih, da se potrudijo pri svojem delu. Če teh faktorjev 
v organizaciji ni, zaposleni zaradi tega niso nezadovoljni. Npr. posameznik, 
ki mu njegovo delo pomeni velik izziv, je zadovoljen in motiviran, da 
opravlja svoje delo čim bolje. Če pa mu delo ni izziv, to ne povzroča 
njegovega nezadovoljstva. 
Vsaka izmed teh dveh skupin drugače vpliva na zaposlene v njihovem delovnem okolju. 
 
Slika 6: Temeljni elementi dvofaktorske teorije 
 
Vir: Gostiša (2001, str. 12) 
HIGIENIKI MOTIVATORJI 
1. plača in druge materialne 
ugodnosti 
2. vodja in vodstveni odnosi 
3. obveščenost o dogodkih v 
podjetju 
4. delovne razmere in pogoji dela 
5. odnosi s sodelavci 
6. ugled dela 
7. stalnost in varnost zaposlitve 
8. varnost dela 
9. lahko oz. ne prezahtevno delo 
1. možnost napredovanja 
2. možnost strokovnega razvoja 
3. soodločanje pri delu 
4. ustvarjalno delo 
5. svoboda in samostojnost pri delu 
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Herzbergova motivacijska teorija je za managerja uporabna predvsem zato, ker se lahko 
zaveda dveh vrst orodij za motiviranje zaposlenih: motivatorjev, s katerimi je mogoče 
izzvati odzive ali aktivnosti pri posameznikih, in higienikov, s katerimi je mogoče 
povzročati predvsem zadovoljstvo, ki bo odstranilo odvečne napetosti in usmerilo 
človekovo aktivnost v delo (Lipičnik, 1998, str. 169). 
 
V primeru, da je zaposleni nezadovoljen v delovnem okolju organizacije, manager 
posameznikovo nezadovoljstvo lahko odpravi tako, da izboljša higienike. V primeru pa, da 
želi manager povečati učinkovitost zaposlenih, izboljša motivatorje, ki neposredno 
spodbujajo ljudi k delu. Katero vrsto dejavnikov bo manager uporabil oziroma izboljšal, je 
odvisno od konkretnega stanja v organizaciji. 
 
 
6.1.6 HACKMAN-OLDHAMOV MODEL OBOGATITVE DELA 
 
Model obogatitve dela temelji na Herzbergovih ugotovitvah in si postavlja osnovno 
vprašanje, kako lahko manager spremeni lastnosti dela, da bo motiviral zaposlene in 
dosegel njihovo zadovoljstvo. Hackman-Oldhamov model ponazarjajo tri kritične 
psihološke okoliščine, ki vplivajo na motivacijo na delovnem mestu. Če je ena od teh 
okoliščin na nizki ravni, je tudi motivacija zaposlenih nizka. Doživljanje pomembnosti dela 
povzroči, da zaposleni zazna, da se delo splača in da ga je vredno opravljati. Doživljanje 
odgovornosti povzroči, da delavec dobi občutek osebne odgovornosti pri delu, poznavanje 
rezultatov pa pripomore k temu, da spoznava raven svoje uspešnosti. Zaznavanje 
vrednosti dela, občutek osebne odgovornosti in poznavanje ravni uspešnosti pa so 
elementi, ki skupaj vplivajo na motiviranost za delo (Lipičnik, 1998, str. 169-170). 
 
 
6.1.7 PROBLEMSKOMOTIVACIJSKA TEORIJA 
 
Ljudje posamezno motivacijo radi razglasijo za problem, če jo doživljajo kot neprijetno in 
jo hočejo spremeniti. Situacije, ki ne ustreza temu pogoju, ljudje ne označujejo za 
problem. Zato bi problem lahko definirali kot stanje v človeku, ki povzroča neprijeten 
občutek in ga sili k temu, da bi ga reševal. Tako problem in problemska situacija 
postaneta sili, ki sprožata in krmilita človekovo aktivnost. Čeprav mnogi svoja hotenja 
nadzorujejo, jih ne zadovoljujejo, če za to nimajo določenih pogojev ali jih celo skrivajo 
pred drugimi, vendar jih ne morejo zanikati. Zato nemotivirani ljudje navadno tudi nimajo 
problemov ali jih ne vidijo (Lipičnik, 1998, str. 170). 
 
Problemskomotivacijska teorija je za managerja uporabna predvsem zato, da skuša ljudi 
pridobiti za reševanje problemov, ki sami od sebe izzovejo pri delavcih ustrezne odzive. Z 
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probleme delati, ne pa jih reševati. Seveda pa morajo biti pri tem zelo previdni, da ne 
delajo napačnih problemov (Lipičnik, 1998, str. 170). 
 
 
6.1.8 FROMMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
 
Erich Fromm je skušal odgovoriti na vprašanje, zakaj ljudje delajo. Pri preučevanju je 
odkril, da ljudje delajo zato, ker bi radi nekaj imeli, ali zato, ker bi radi nekaj bili. Prvi so 
usmerjeni v pridobivanje materialnih dobrin, drugi pa bi se raje tako ali drugače uveljavili, 
dosegli ugled v družbi itd. 'Biti' in 'imeti' se ne izključujeta. Sta dve skrajnosti na isti 
lestvici. Zato se lahko nekateri ljudje bolj nagibajo k eni strani, drugi k drugi. Teorija je 
zelo uporabna, ko izbiramo orodje za motiviranje. Ljudi, ki se bolj nagibajo k 'biti', lažje 
pridobimo za sodelovanje z nematerialnim orodjem (Lipičnik, 1998, str. 170). 
 
Ta teorija je uporabna predvsem zato, da zna manager izbrati motivacijsko orodje za 
vsakega delavca posebej, in sicer da nagradi tiste, ki bi radi nekaj bili z napredovanjem, in 
tiste, ki bi radi nekaj imeli, materialno. Tudi v ne povsem skrajnih primerih je pomembno 
izbrati ustrezno razmerje med moralnimi in materialnimi dejavniki za motiviranje 
zaposlenih (Lipičnik, 1998, str. 171). 
 
    
6.2 OBLIKOVANJE DELA 
 
Oblikovanje dela, ki poveže ljudi v organizacijo, nastane z določitvijo delovnih mest. Znak 
dobrega oblikovanja dela sta visoka učinkovitost in motivacija zaposlenih. V nasprotnem 
primeru je učinkovitost zaposlenih nizka, ljudje se pritožujejo, izostajajo z dela ali celo 
odhajajo iz organizacije. 
 
Pri oblikovanju dela si zastavljamo vprašanje, kako delo prilagoditi delavcu, da bo 
potekalo čim uspešneje in da bo le-ta pri tem motiviran. Delo namreč naj ne bi bilo 
'prisilni jopič', ki ga nadenemo delavcu, ampak naj bi bilo krojeno čim bolj po njegovi 
meri, tako da bi bilo njegovo delovno življenje kakovostno, saj delo zavzema velik delež v 
celotnem življenju posameznika (Možina et al., 1998, str. 149). 
 
Pri oblikovanju dela se moramo zavedati, da ne obstaja le en najboljši način. Nasprotno, 
iskanje najboljšega načina dela je odprto in zato dopušča oblike, ki lahko hkrati dvignejo 
delovno uspešnost in omogočajo delavcem zadovoljevanje njihovih potreb. Tako nastajajo 
delovni sistemi, ki so prijazni do delavcev in prav zato iz njih izvabljajo veliko ustvarjalnih 
moči (Možina et al., 1998, str. 149). 
 
Nekateri raziskovalci ugotavljajo, da je dolgoročno mogoče storilnost povečevati le z 
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delovno življenje kakovostno, če lahko tvorno prispevajo k uspehu organizacije. Manager 
mora v organizaciji ustvariti vzdušje, v katerem vsakogar obravnavajo kot strokovnjaka za 
njegovo delo (Možina et al., 1998, str. 151). 
 
Raziskave kažejo, da s primernim oblikovanjem dela lahko povečamo motivacijo delavcev 
za delo, kar po eni strani izboljšuje delovne rezultate, po drugi pa povečuje zadovoljstvo 
delavcev. Na splošni ravni zveze med oblikovanjem dela na eni strani ter delovno 
uspešnostjo in zadovoljstvom z delom pojasnjujejo teorije motivacije (Možina et al., 1998, 
str. 152). 
 
Managerji naj torej upoštevajo nekatera priporočila pri oblikovanju dela in naj zaposlene 
obravnavajo kot osebnosti in naj upoštevajo njihove potrebe (Možina et al., 1998, str. 
150). 
 
Kakovost delovnega življenja je izražena z možnostmi zaposlenih, da z delom v 
organizaciji zadovoljijo svoje osebne potrebe (Gostiša, 2004, str. 9): 
• materialne potrebe ali potrebe 'imeti', ki jih posamezniki lahko 
zadovoljujejo predvsem s plačo, z raznimi dodatki k plači in drugimi 
materialnimi ugodnostmi; 
• potrebe po varnosti, ki jih delodajalci lahko zadovoljujejo predvsem z 
varnim in zdravim delom, raznimi oblikami socialnega in zdravstvenega 
zavarovanja ter s stalnostjo zaposlitve oziroma zaščito organizacije pred 
odpuščanjem; 
• socialne potrebe ali potrebe 'ljubiti', ki jih zaposleni zadovoljujejo z 
vključevanjem v delovne skupine, z dobrimi odnosi s sodelavci, 
nadrejenimi, podrejenimi in s strankami ter 
• osebnostne potrebe ali potrebe 'biti', katerih zadovoljevanje je odvisno 
predvsem od samostojnosti delavcev, od njihove vključenosti v odločanje in 
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7 IZOBRAŽEVANJE, USPOSABLJANJE IN IZPOPOLNJEVANJE 
 
 
Pravica do izobrazbe je uvrščena med temeljne človekove pravice in je opredeljena v 
ustavi (57. člen URS), kjer je v skladu s tem določeno, da država ustvarja možnosti, da si 
državljani lahko pridobijo ustrezno izobrazbo. Delavčevo pravico in dolžnost do stalnega 
izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja v skladu s potrebami delovnega procesa 
prav tako določa zakonska ureditev (172. člen ZDR). 
 
Izobraževanje razumemo kot proces pridobivanja in razvijanja posameznikovih znanj in 
sposobnosti. Izobraževanje v ožjem pomenu besede je pridobivanje formalne šolske 
izobrazbe, izobraževanje v širšem pomenu besede vključuje še usposabljanje in 
izpolnjevanje. Z usposabljanjem navadno označimo proces razvijanja posameznikovih 
sposobnosti, izpopolnjevanje pa je predvsem dopolnjevanje znanja (Brejc, 2004, str. 66). 
 
Temeljni namen izobraževanja zaposlenih je torej pridobiti dovolj usposobljene zaposlene, 
s katerimi bodo organizacije dosegale svoje cilje. Med namene izobraževanja lahko 
prištejemo (Miglič, 2004, str. 152, 157): 
• povečanje učinkovitosti državne uprave, 
• prilagajanje znanja javnih uslužbencev uvajanju novih tehnologij in 
delovnih postopkov, 
• zboljšanje možnosti upravljanja kadrovskih virov v upravi, 
• omogočanje horizontalne mobilnosti javnih uslužbencev (prerazporejanje), 
• omogočanje vertikalne mobilnosti (napredovanje) ter 
• povečanje motivacije zaposlenih. 
 
Odrasli se za izobraževanje in usposabljanje odločajo na podlagi različnih motivov, enega 
samega ali več (Haček, 2001, str. 95). Paul Cross (v: Haček, 2001, str. 95) jih razvršča v 
tri osnovne skupine: 
• potrebe posameznika po osebnostnem razvoju, 
• potrebe posameznika po kakovostnejši interakciji z okoljem ter 
• konkretne potrebe posameznika. 
 
Vsekakor pa izobraževanje v državni upravi ni odvisno samo od dobro zastavljenega 
programa, usposabljanja ter interesov in motivov posameznika, ampak je pogojeno tudi s 
kulturnimi, ekonomskimi, socialnimi, družbenimi in drugimi vrednotami. Namen 
izobraževanja je namreč vpeljati spremembe, zaradi česar lahko privede tudi do 
nasprotovanja oziroma navzkrižja. 
 
V zakonu o javnih uslužbencih je precejšnja pozornost namenjena strokovnosti javnih 
uslužbencev. Najprej je to vidno v skupnih načelih sistema, kjer se z načelom strokovnosti 
poudarja, da javni uslužbenec izvršuje javne naloge strokovno, vestno in pravočasno. Pri 




39   
pri čemer pogoje za strokovno izpopolnjevanje in usposabljanje zagotavlja delodajalec. 
Strokovnosti ne dosežemo enkrat za vselej, ampak jo je potrebno stalno vzdrževati in 
razvijati. Temu so namenjene številne oblike izobraževanja, pravice in obveznosti 
zaposlenih in delodajalca, na področju izobraževanja pa so določena z Zakonom o javnih 
uslužbencih (Brejc, 2004, str. 69). 
 
Zakon o javnih uslužbencih določa (101. člen ZJU), da ima javni uslužbenec pravico do 
kandidiranja za napotitev na izobraževanje za pridobitev dodatne izobrazbe v interesu 
delodajalca (nadaljnje izobraževanje). Napotitev na nadaljnje izobraževanje poteka po 
izvedenem internem natečaju, ki ga objavi predstojnik, če so zagotovljena finančna 
sredstva. Pravice in obveznosti javnega uslužbenca, ki je napoten na nadaljnje 
izobraževanje, se določijo s pogodbo, ki jo skleneta predstojnik in javni uslužbenec. Javni 
uslužbenec, ki je napoten na nadaljnje izobraževanje, mora po končanem izobraževanju 
ostati v delovnem razmerju pri istem delodajalcu vsaj še toliko časa, kot je v skladu s 
študijskim programom trajalo izobraževanje. V nasprotnem primeru ima delodajalec 
pravico do povrnitve sorazmernega dela plačanih stroškov izobraževanja. 
 
Organizacija mora oblikovati svojo strategijo izobraževanja, ki mora biti usklajena s 
kadrovsko politiko, predvsem glede zaposlovanja, nagrajevanja, napredovanja … Zakon o 
javnih uslužbencih (103. člen ZJU) določa, da se mora na ravni vlade sprejeti program, ki 
zajema vsebine, pomembne za vse državne organe (gre za t. i. horizontalne programe, ki 
se nanašajo na splošne naloge upravnih organov). Organ, pristojen za kadrovske zadeve, 
pa oblikuje t. i. vertikalne programe, ki vključujejo znanje in spretnosti, značilne le za 
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8 ETIKA IN NEETIČNO RAVNANJE V DRŽAVNI UPRAVI 
 
 
Beseda etika izhaja iz grške besede ethos, ki pomeni nrav, značaj, način življenja. Etika je 
filozofski nauk o naravnosti, o dobrem in zlu. Razumemo jo lahko kot filozofsko disciplino, 
ki raziskuje temeljne kriterije moralnega vrednotenja pa tudi splošno utemeljitev in izvor 
morale, je skupek moralnih principov. Po nekaterih filozofih pa je etika filozofska 
disciplina, ki se ukvarja s tematiko človeškega hotenja in ravnanja z vidika dobrega in 
zlega, moralnega in nemoralnega (Wikipedija, 2009). 
 
Etika je lahko razumljena kot splošno teoretično in racionalno utemeljevanje moralnosti. 
Je filozofska panoga, ki se ne ukvarja toliko s posamičnimi normami in življenjskimi 
navodili, temveč je filozofsko razmišljanje o sami moralnosti, o tem, kaj je človek, da je 
tako neogibno moralno bitje, in čemu naj bo zavezan v moralnih presojah in odločitvah. V 
ožjem smislu je etika torej filozofsko razpravljanje o pojavu moralnosti ter o njenih 
temeljih in smislih. Središčna vprašanja etike so: kaj je dobro, kaj moram narediti, kakšen 
človek naj bom in kakšen ne smem biti? Odgovori na ta vprašanja zajemajo samo polovico 
dela etikov. Druga polovica je težja: obrazložiti, opravičiti svoje odgovore na ta 
vsakodnevna pomembna vprašanja. Potemtakem izraz označuje tisto izvirnejšo človekovo 
moralno zavest, da ni vseeno, kako živimo in delamo. To je najsplošnejša zavest, da 
dolžnosti in obveznosti so (Wikipedija, 2009). 
 
Etiko opredeljujemo kot seznam načel, često opredeljenih v obliki kodeksov, ki učinkujejo 
kot vodilo ravnanja – kaj se šteje v določenem družbenem okolju za pravilno in kaj za 
napačno obnašanje in ravnanje, kajti državna uprava je le odsev moralnega stanja družbe 
(Brejc, 2004, str. 74). 
 
Vsebino etosa v državni upravi opredeljujejo besede: poštenost, nepristranost, integriteta, 
pravičnost, odgovornost in podobno. Javni uslužbenci delujejo v različnih vladnih uradih in 
agencijah, občinskih in mestnih upravah in javnih zavodih itd., opravljajo številne funkcije, 
njihova moč in vpliv pa sta odvisna predvsem od njihovega položaja. Čim višje so ljudje 
na hierarhični lestvici, tem bolj je verjetno, da so upoštevali etična načela, ki veljajo v 
družbi in v določenem okolju. Pripravljenost upoštevati etična načela je odvisna od: 
• stopnje oziroma obsega sprejemanja vrednot organizacije. Čim bolj se 
posameznik identificira z vrednostnim sistemom organizacije, tem bolj bo 
pripravljen delovati skladno z njenimi etičnimi načeli; 
• skladnosti ciljev posameznika in organizacije; 
• pomena dela, ki ga opravlja, ter 
• presoje, ali organizacija zagotavlja zadostne možnosti za razvoj 
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V državni upravi so glavne etične vrednote (Sherman v: Brejc, 2004, str. 75): poštenost, 
nepristranost, zakonitost, spoštovanje ljudi, delavnost in prizadevnost, ekonomičnost in 
učinkovitost, dostopnost za stranke ter odgovornost. 
 
Bistvo etike je v ravnanju posameznika, ki odloča o celi vrsti zadev, ki se tičejo drugih 
posameznikov. Posebej izpostavljeni v tem smislu so vodilni ljudje v javni upravi, ker 
zaradi svojega položaja sodelujejo v različnih interakcijah. Njihov odnos do politikov 
temelji na strokovnosti in profesionalnosti in ne na klečeplaznosti. V razmerju do občanov 
kot strank so v ospredju zakonitost, enakopravnost in vljudnost, do javnosti odprtost in 
poštenost, v odnosu do souslužbencev naj prevladuje spoštljiv in sproščen odnos, pri 
stikih s pogodbenimi partnerji pa veljajo strokovnost, ekonomičnost, učinkovitost. 
Podobno kot za vodilno osebje velja tudi za druge javne uslužbence. V odnosu do 
vodilnega osebja naj prevladuje strokovnost, do strank zakonitost, enakopravno 
obravnavanje, poštenost in vljudnost, do različnih organov in delovnih teles strokovnost in 
pravočasnost. Za vse javne uslužbence, ne glede na položaj, pa velja načelo lojalnosti 
(Brejc, 2004, str. 76).  
 
Ravnanje in obnašanje javnih uslužbencev, ki je v nasprotju z etičnim kodeksom, štejemo 
za neetično. Vendar je ob tem treba upoštevati, da v času in prostoru vsako neetično 
ravnanje nima enakih posledic (Brejc, 2004, str. 80). V nadaljevanju bodo za neetično 
ravnanje predstavljeni naslednji primeri: korupcija, diskriminacija, nasilje in mobing. 
 
 
8.1 ETIČNI KODEKS 
 
Etični kodeks katere koli profesionalne dejavnosti sestavljajo pravila, ki jih določena 
profesionalna skupina oblikuje kot kriterij ravnanja in obnašanja. Etična pravila so odsev 
družbene stvarnosti v zavesti posameznika. Nastanejo s procesom internacionalizacije, v 
katerem se zunanja družbena pravila pretvarjajo v lastna načela (Pusić v: Brejc, 2004, str. 
77). Etična načela povezujejo tiste, ki skupaj delajo, zato etični kodeks posamezne 
poklicne skupine deluje povezovalno, saj temelji na skupnih vrednotah (Brejc, 2004, str. 
77). 
 
Zaposleni v državni upravi potrebujejo svoj etični kodeks, saj ta (Rose, Lawton v: Brejc, 
2004, str. 77): 
• učinkuje kot vodnik za delovanje, za promocijo etičnega obnašanja; 
• ureja ravnanje javnih uslužbencev in svari pred neetičnim ravnanjem; 
• opredeljuje načela in vrednote, ki naj jih upoštevajo javni uslužbenci; 
• kot sredstvo za reševanje dvomov in dilem zmanjšuje negotovost v 
ravnanju ter 
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Večina kodeksov na področju državne uprave poudarja zakonitost, poštenost, lojalnost, 
opredeljuje odnose državne uprave do državljanov kot posameznikov, do politike in 
javnosti. Za etično ravnanje pa ni dovolj le etični kodeks, ni dovolj le etično ravnanje 
javnih uslužbencev, ampak se pričakuje, da bodo tudi politiki, javnost in državljani ravnali, 
kot narekuje etični kodeks. Politiki, stranke, pogodbeni partnerji in drugi ne smejo 
spodbujati oziroma zahtevati od javnih uslužbencev, da bi ravnali v nasprotju z etičnim 
kodeksom (Brejc, 2004, str. 77). 
 
Za razumevanje pomena in vsebine etičnega kodeksa ravnanja javnih uslužbencev 
izpostavimo nekaj določb: 
• javni uslužbenec mora biti lojalen do delodajalca, pri katerem opravlja 
javne naloge ter spoštljiv tako v odnosih z državljani, ki jim služi, kot v 
odnosih s svojimi predstojniki, z drugimi javnimi uslužbenci in s podrejenim 
osebjem; 
• pri opravljanju javnih nalog javni uslužbenec ne sme ravnati samovoljno ali 
v škodo katere koli osebe, skupine, osebe javnega ali zasebnega prava; 
• javni uslužbenec ne sme izkoriščati svojega položaja za svoj zasebni 
interes; 
• s primernim upoštevanjem pravice do dostopa do uradnih informacij je 
javni uslužbenec dolžan, da ustrezno in z vso potrebno zaupnostjo 
obravnava vse informacije in dokumente, ki jih je pridobil med zaposlitvijo; 
• javni uslužbenec mora vsako nezakonito, nepravilno in neetično ravnanje 
prijaviti pristojnim organom; 
• javni uslužbenec ne sme zahtevati ali sprejemati daril, uslug, gostoljubnosti 
ali druge koristi zase ali za svojo družino in sorodnike; 
• javni uslužbenec mora ustrezno ukrepati, da zavaruje varstvo in zaupnost 
informacij, za katere je odgovoren ali za katere izve nepooblaščeno; 
• javni uslužbenec, ki nadzoruje ali vodi druge javne uslužbence, mora 
primerno ukrepati, da bi preprečil korupcijo svojega osebja v zvezi z 
opravljanjem javnih nalog. Ti ukrepi lahko vključujejo poudarjanje in 
uveljavljanje pravil in predpisov, zagotavljanje ustreznega izobraževanja ali 
usposabljanja. Pozoren mora biti na znake finančnih in drugih težav 
svojega osebja, s svojim osebnim vedenjem mora dajati zgled spodobnosti 





Izraz korupcija izhaja iz latinske besede corruptio, kar pomeni pokvarjenost, 
podkupljivost, zavajanje. O korupciji govorimo v primeru, ko se v družbi pojavi 
pokvarjenost ljudi, ko so primeri podkupovanja pogosti, ko se pojavijo številne korupcijske 
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poudariti, da pri korupciji ne pride vedno do dejanskega podkupovanja, temveč gre 
pogosto za delovanje preko zvez in s tem povezano izmenjavo uslug. 
 
Korupcija (2. člen ZPKor) je vsaka kršitev dolžnega ravnanja uradnih oziroma odgovornih 
oseb v javnem ali zasebnem sektorju kot tudi ravnanje oseb, ki so pobudniki kršitev ali 
oseb, ki se s kršitvijo lahko okoristijo, zaradi neposredno ali posredno obljubljene, 
ponujene ali dane oziroma zahtevane, sprejete ali pričakovane koristi zase ali za drugega. 
 
Korupcijo lahko opredelimo kot kompleksen političen, upraven in socialen odklonski pojav 
(Kim v: Brejc, 2004, str. 80), kot nezakonito dejanje javnih uslužbencev, ki skušajo 
pridobiti neke prednosti, ne glede na obseg in obliko. Korupcija je univerzalen pojav, saj 
se pojavlja v vseh državah in sistemih na politični in upravni ravni (Brejc, 2004, str. 80). 
 
Pogledi na problem korupcije se nedvomno močno razlikujejo, te razlike pa so odvisne od 
standardov v javni upravi, od vloge, ki jo ima morala, od profesionalnosti nadzora, 
primernosti javnega razumevanja in navsezadnje tudi od sistema nagrajevanja dela (Pope 
v: Dobovšek, 2000, str. 49). 
 
Korupcija je nevaren družben pojav predvsem zato, ker pomeni zlorabo pravnega reda in 
ruši temeljna načela demokratične ureditve, kot so zakonitost, enakost pred zakonom 
ipd., in ogroža tržno gospodarstvo. Vzroki korupcije so številni in kompleksni. Korupcija je 
lahko posledica zgodovinskih okoliščin, tradicije socialno-kulturnega okolja, lahko se 
pojavlja pri posamezniku ali v organizaciji. Korupcija se pojavlja zaradi monopola države 
na gospodarskem področju, nizke stopnje razvitosti, nizkih plač v javni upravi, slabe 
preskrbe z dobrinami ipd. Med organizacijskimi vzroki korupcije lahko omenimo 
neustrezen sistem plač, pomanjkljivo vodenje, neustrezne postopke rekrutiranja in izbire 
uslužbencev, nizko izobrazbeno raven, slabo disciplino in podobno. V vseh okoljih pa se 
korupcija pojavlja tudi zato, ker se lahko številni javni uslužbenci odločajo po prostem 
preudarku (Brejc, 2004, str. 81). 
 
Pomembna oblika boja proti korupciji je ustrezno ravnanje s človeškimi viri. Dobro 
vodenje, urejen pravni status javnih uslužbencev, ustrezne delovne razmere in sistem 
plač, ki je primerljiv z zasebnim sektorjem, čvrst nadzor, vse to v povezavi z etičnimi 
načeli zmanjšuje možnosti korupcije v državni upravi (Brejc, 2004, str. 81). 
 
Primerljivo z mnogimi drugimi pojavi se korupcija pojavlja na treh nivojih, in sicer na 
mikro, srednjem in makro nivoju: 
• mikro korupcija vključuje manjša birokratska izsiljevanja ali podkupovanja, 
darila za olajšanje oz. pospeševanje uradnih postopkov, ki že tako spadajo 
med dolžnosti vpletenih uslužbencev. Za to stopnjo je značilno visoko 
število vpletenih ljudi, saj je takšna korupcija postala del vsakdanjega 
življenja in so ljudje do nje zelo tolerantni. Moralno vprašljivo 
podkupovanje ljudje opravičujejo z nizkimi plačami in obremenjenostjo 
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trud. Višina protipravno pridobljenih sredstev na tem nivoju ne presega 
povprečne mesečne plače uslužbenca; 
• srednja korupcija se nanaša na javne uslužbence srednjega nivoja in je 
najbolj razširjena na lokalnem nivoju, kjer lokalna politika z njeno pomočjo 
dosega rešitve, ki so v pristojnosti srednjega nivoja javnih uslužbencev 
(predvsem gre za izrabljanje nejasne in spreminjajoče se zakonodaje). 
Javnost tega nivoja korupcije ne tolerira, saj je takšno delovanje zaznano 
kot v nasprotju z etiko in moralo. Višina protipravno pridobljenih sredstev 
lahko dosega nekajkratno povprečno mesečno plačo posameznega 
uslužbenca; 
• makro korupcija je povezana z javnimi naročili, sklepanjem večjih pogodb 
(npr. gradnja infrastrukture, telekomunikacije, zdravstveni materiali) ter 
ostalimi večjimi investicijami. Medtem ko se o drugih dveh nivojih korupcije 
v javnosti veliko razpravlja in ju vlade poskušajo izničiti, je ta nivo še vedno 
neke vrste tabu, čeprav so posledice velikanske. V tem primeru se 
korupcija odvija v najvišjih družbenih in političnih krogih s pomočjo zlorab 
funkcij in položajev, politične moči ter s pomočjo zlorabe družbenega 
statusa. Običajno takšna oblika korupcije ostane skrita, v primeru razkritja 
pa ostajajo glavni akterji, običajno predstavniki elit, neodkriti. Višina 
protipravno pridobljenih sredstev na tem nivoju je lahko višja od 
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Tabela 1: Nivoji korupcije 
Vir: Jandosova v: Dobovšek (2000, str. 48) 
Nivo Mikro Srednji Makro 
Akterji 




























primerljiv do višine 
plače nižjega 
državnega uslužbenca, 
darila za individualne 
usluge ali olajšave… 
Količina denarja variira 
v rangih od nekaj sto 
do tisoče evrov, lahko 




Delež v pogodbi, 
delnice korporacij, 




dostop do vladnih 
strok itd. 
Javno mnenje, 
razpravljanje v skupini 
o točno določenih 
temah v različnih 
tematskih krogih … 
Študije po posameznih 
področjih, okrogle 
mize, študije primerov, 
anketiranje 
poslovnežev, razprave 
o izboljšavah in 
sodelovanju institucij, 
promoviranje 
kodeksov obnašanja … 




















in kodeksov za javne 
uslužbence … 






Prejšnji ukrepi in 
razkritje povezav 
med gospodarstvom, 
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Analize državnih protikorupcijskih ukrepov kažejo, da makro korupcija pogosto ni zajeta v 
protikorupcijski zakonodaji. Zelo težko je namreč dokazati, kako je bila neka odločitev 
sprejeta (na podlagi zapletenih odločitev o ponujenih vlogah ali poslovnih planov ali pa na 
podlagi zasebnih interesov). Za boj proti takšni makro korupciji Jandosova predlaga 
naslednje ukrepe: standardizacijo procesov odločanja, transparenten proces ponujanja, 
jasna in preverljiva pravila, sprejem odločitev na podlagi standardov tistih z najboljšo 
ponudbo, široko predstavljene in javnosti dostopne pogodbene možnosti, protikorupcijsko 





Beseda diskriminacija izhaja iz latinske besede discriminatio, ki pomeni mejo, razliko. V 
praksi se beseda diskriminacija danes uporablja predvsem kot nekaj slabega, vendar je 
etimološko gledano diskriminacija v svojem izvornem pomenu povsem nevtralna oznaka 
za razlikovanje ali proces ustvarjanja razlik oziroma razločkov med dvema ali več subjekti 
ali objekti (Cerar, 2005, str. 21). 
 
Že ustava (14. člen URS) določa, da so v Sloveniji vsakomur zagotovljene enake človekove 
pravice in temeljne svoboščine, ne glede na narodnost, raso, spol, jezik, vero, politično ali 
drugo prepričanje, gmotno stanje, rojstvo, izobrazbo, družbeni položaj ali katero koli 
drugo osebno okoliščino.  
 
Po trenutno veljavnih predpisih v Republiki Sloveniji se za diskriminacijo šteje tudi 
nadlegovanje (5. člen ZUNEO): »Nadlegovanje je nezaželeno ravnanje, temelječe na 
kateri koli osebni okoliščini, ki ustvarja zastrašujoče, sovražno, ponižujoče, sramotilno ali 
žaljivo okolje za osebo ter žali njeno dostojanstvo.« 
 
Pravni red vsake demokratične države tako zagotavlja državljanom enakost pred 
zakonom, enakopravno obravnavanje v postopkih pred državnimi organi, enake izhodiščne 
možnosti pri kandidiranju za delovna mesta v javni upravi ipd. (Brejc, 2004, str. 81). 
 
Diskriminacija je torej ravnanje, ki ogroža, omejuje ali onemogoča prizadevanje, 
uresničevanje ali uveljavljanje človekovih pravic in temeljnih svoboščin. O neposredni 
diskriminaciji govorimo takrat, ko se določeno osebo obravnava manj ugodno kot drugo v 
primerljivi situaciji, in sicer zaradi rasne oziroma etnične pripadnosti, vere in prepričanja, 
invalidnosti, starosti ali spolne usmerjenosti. O posredni diskriminaciji govorimo takrat, ko 
na videz nepristranski ukrep, kriterij oziroma ravnanje postavlja posameznika v neugoden 
položaj na podlagi rasne oziroma etnične pripadnosti, veroizpovedi ali prepričanja, 
invalidnosti, starosti oziroma spolne usmerjenosti, razen če postopek objektivno 
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V praksi pa v svetu in pri nas obstaja razkorak med normativnim in stvarnim tudi na tem 
področju. Pri zaposlovanju v javni upravi niso redki primeri zaposlovanja po sorodstvenih, 
političnih in podobnih zvezah, ponekod dajejo neupravičeno prednost moškim 
kandidatom, od izbranih kandidatk za delovno mesto zahtevajo izjavo, da ne bodo imele 
otrok v naslednjih petih letih in podobno. Mlade matere in nosečnice imajo zelo majhne 
možnosti za zaposlitev, če pa so zaposlene, jim grozi slabša plača ali celo odpust. Starejši 
uslužbenci prav tako sodijo v skupino teže zaposljivih oseb, podobno je z invalidi. 
Nedopustni so tudi primeri, ko posameznik zaradi svoje veroizpovedi ni sprejet na delovno 
mesto, za katero sicer izpolnjuje pogoje (Brejc, 2004, str. 82). 
 
Razvitost družbenega okolja in sistem vrednot, tradicija, socializacija, mehanizmi nadzora 
in učinkovitost represivnih organov, institucije civilne družbe in javnost so dejavniki, ki 
povzročajo ali zmanjšujejo diskriminacijo. Če javnost ni seznanjena s primeri 
diskriminacije in se nanje ne odziva, nastaja vtis, da diskriminacije v družbi ni. Tu je 
pomembna vloga medijev, če tudi na ta način izvajajo obliko pritiska javnosti na 
potencialne kršitelje predpisov in na oblast (Brejc, 2004, str. 82). 
 
Ukrepi za zmanjšanje diskriminacije so raznovrstni. Normativna ureditev in učinkovit 
sistem sankcioniranja predpisov bistveno prispevata k zmanjšanju pojavov diskriminacije. 
Pomembna je vloga varuha človekovih pravic, omenili smo pomen medijev, ne smemo pa 
prezreti tudi ravnanja s človeškimi viri v javni upravi. Ljudje v javni upravi se morajo 
zavedati neetičnosti vsakršne diskriminacije in se ji tudi zavestno upreti. V tem smislu je 
pomembna vloga sindikatov (Brejc, 2004, str. 82). 
 
 
8.4 NASILJE NA DELOVNEM MESTU 
 
Ena izmed prvih razlag in opredelitev nasilja na delovnem mestu, ki je postala temelj za 
vse nadaljnje sodobne opredelitve, pravi, da je »nasilje na delovnem mestu vsako 
vedenje, ki vključuje zlorabo, grožnje ali napade na posameznika/e na delovnem mestu, ki 
neposredno ali posredno ogrožajo njegovo/njihovo varnost, dobro počutje ali zdravje« (Di 
Martino et al., 2005, str. 3). 
 
Opredelitev torej ločuje med tremi pomembnimi pojmi: zloraba, grožnje in napadi, ki jih 
lahko opredelimo takole (Di Martino et al., 2005, str. 3): 
• grožnje vključujejo vse izražene namere o povzročitvi škode osebi ali njeni 
lastnini ali grožnje neizbežni smrti; 
• napad je kakršen koli poskus povzročitve fizične škode ali dejanski fizični 
napad na osebo; 
• zloraba je ogrožajoče vedenje, ki vključuje neupravičeno izkoriščanje 
fizične ali psihične moči. Pri tem gre lahko za različne oblike nadlegovanja, 
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Nasilje na delovnem mestu se lahko kaže v različnih oblikah, in sicer kot fizični ali verbalni 
napad, mobing, spolno nadlegovanje ali diskriminacija na podlagi spola, rase, vere itd. (Di 
Martino et al., 2005, str. 4). 
Nasilna dejanja se lahko pojavljajo v fizični ali psihični obliki. Fizično nasilje pomeni 
vsakršno uporabo fizične sile proti drugi osebi ali skupini ljudi, ki povzroči fizično ali 
psihično škodo. Psihično nasilje pa je namerna uporaba moči proti drugi osebi ali skupini 
ljudi, ki povzroči škodo v psihičnem, mentalnem, duhovnem, moralnem ali socialnem 
razvoju (Di Martino et al., 2005, str. 4). Fizično in psihično nasilje lahko prihaja od 
zaposlenih v sami organizaciji ali pa s strani zunanjih izvajalcev. Fizično nasilje je lažje 
prepoznavno, saj se ga že vrsto let obsoja in kaznuje. Psihično nasilje je bolj prikrito, 
njegove posledice pa so hujše od fizičnih poškodb. Obe navedeni obliki nasilja sta močno 
prepleteni in se lahko pojavljata hkrati v isti situaciji na delovnem mestu. Vendar se v 
današnjem času pogosto ločuje med njima ter se v ospredje vedno bolj postavlja problem 
psihičnega nasilja na delovnem mestu. 
 
Canadian Centre for Occupational Health and Safety podaja o nasilju na delovnem mestu 
naslednjo definicijo, ki obsega: 
• ogrožanje vedenja – npr. žuganje s pestmi, uničevanje lastnine, metanje 
predmetov; 
• ustne ali pisne grožnje – vse izjave z namenom povzročanja škode; 
• nadlegovanje – vsako vedenje, ki nekoga ponižuje, spravi v zadrego, 
osramoti, vznemirja, razburi ali verbalno zlorabljanje osebe, pri čemer se 
ve ali pričakuje, da ni dobrodošlo. To vključuje uporabo besed, gest, 
zastraševanja, zatiranja ali ostalih neprimernih dejanj; 
• besedno zlorabljanje – preklinjanje, uporabo podcenjujočih, žaljivih izrazov 
ter 
• telesne napade – udariti nekoga, suvanje, prerivanje, brcanje (CCOHS, 
2005). 
 
Opravljanje, preklinjanje, verbalno nadlegovanje, neprimerne šale, prerekanje, 
povzročanje škode, vandalizem, sabotaže, porivanje, kraje, fizični napadi, duševne 
travme, iz jeze povzročeni incidenti, posilstvo, požig in umor so vse primeri nasilja na 
delovnem mestu. 
Nasilje na delovnem mestu ni omejeno le na incidente, ki se pojavijo na tradicionalno 
pojmovanem delovnem mestu. Z delom povezano nasilje se lahko pojavi izven dela (na 
konferencah, sejmih), na družabnih dogodkih, povezanih z delom, v domovih klientov ali 
pa dogodki, ki so povezani z delom, kot na primer grožnje stranke na domač telefon 
(CCOHS, 2005). 
 
Med vzroki nasilja na delovnem mestu se najpogosteje omenjajo (Brejc, 2004, str. 83): 
• socialna ogroženost – bojazen pred izgubo zaposlitve ali odpust, 
• avtokratično okolje, ki vodi do občutka nemoči in frustracij, 
• konflikti med sodelavci, 
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• rasna nestrpnost, 
• zahteve po povečanju produktivnosti brez ustreznega plačila ter 
• alkohol in narkotiki zmanjšujejo sposobnost upiranja nasilju. 
 
Ukrepi za zmanjšanje nasilja na delovnem mestu večinoma sodijo na področje ravnanja s 
človeškimi viri. V tem smislu so zlasti pomembni analiza dela, izbirni postopki, 
usposabljanje zaposlenih, poskusno delo, sistem nagrajevanja, disciplinski postopki, 
programi prekvalifikacij, pomoči zaposlenim in podobno (Brejc, 2004, str. 83). 
 
V Sloveniji še nimamo celovite predstave o nasilnem obnašanju na delovnem mestu, 
vendar nas posamični primeri, ki le pridejo v javnost, opozarjajo, da te vrste neetičnega 





Izraz mobing je v javni upravi najbolj prepoznaven in uporabljen za razumevanje 
psihičnega in čustvenega nasilja na delovnem mestu. 
 
V magistrskem delu bo uporabljena naslednja definicija, povzeta po dr. Leymannu (1996): 
»Psihološki teror ali mobing na delovnem mestu je sovražna in neetična komunikacija, ki 
jo sistematično izvaja ena ali več oseb in je usmerjena na večinoma enega posameznika. 
Slednji je zaradi konstantnih napadov v obliki mobing dejanj potisnjen v nemočen položaj, 
iz katerega se ne more braniti. Ti napadi se pojavljajo pogosto (statistična definicija: 
enkrat tedensko) in skozi daljše časovno obdobje (statistična definicija: vsaj pol leta). 
Pogosto sovražno vedenje, ki se pojavlja skozi daljše časovno obdobje, žrtvi povzroča 
resne mentalne in psihosomatske težave ter jo potisne v socialno bedo.. 
 
Leymann je z načrtnim raziskovalnim delom in proučevanjem opredelil 45 pojavnih oblik 
psihičnega in čustvenega nasilja na delovnem mestu, ki jih je razvrstil v pet skupin, kar je 
prikazano v nadaljevanju. Leymannov model se pri raziskovanjih nasilnega vedenja v 
organizacijah največkrat uporablja (glej Davenport et al., 2002: 36-37): 
• Napadi na možnost komuniciranja (omejevanje možnosti komuniciranja s strani 
nadrejenega, večkratno prekinjanje govora, jemanje besede, omejevanje 
možnosti komuniciranja s strani sodelavcev, kričanje oz. glasno zmerjanje, 
konstantno kritiziranje dela in osebnega življenja, nadlegovanje po telefonu, 
verbalne grožnje, pisne grožnje, izmikanje stikom, odklonilne geste oz. pogledi, 
dajanje nejasnih pripomb brez navedb razlogov izmikanja).   
• Napadi na socialne stike (nenadoma se s prizadetim nihče več ne pogovarja, 
ko prizadeti koga v podjetju ogovori, ga le-ta ignorira, premestitev v pisarno 
daleč od sodelavcev, sodelavcem je prepovedan pogovor s posamezno osebo, 
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• Napadi na socialni ugled (ogovarjanje za hrbtom, širjenje govoric, poskusi 
smešenja posameznika, domnevanje, da je posameznik psihični bolnik, poskus 
prisile v psihiatrični pregled, norčevanje iz telesnih hib, oponašanje načina 
hoje, glasu ali gest z namenom osmešiti nekoga, napadanje političnega ali 
verskega prepričanja, norčevanje iz zasebnega življenja, norčevanje iz 
narodnosti, siljenje k opravljanju nalog, ki negativno vplivajo na samozavest, 
delovne napore se ocenjuje napačno ali z namenom žalitve, dvomi v poslovne 
odločitve posameznika, posameznik je deležen kletvic in obscenih izrazov in 
poskusov spolnega zbliževanja ali verbalnih spolnih ponudb).    
• Napadi na kakovost delovne in življenjske situacije (posameznik ne dobiva 
novih delovnih nalog, odvzete so mu vse delovne naloge, in sicer v tolikšni 
meri, da si še sam ne more izmisliti kakšne naloge zase, dodeljevanje 
nesmiselnih delovnih nalog, dodeljevanje nalog daleč pod nivojem sposobnosti, 
dodeljevanje vedno novih nalog in sicer pogosteje kot ostalim sodelavcem, 
dodeljevanje nalog, ki žalijo dostojanstvo, dodeljevanje nalog daleč pod 
nivojem kvalifikacij, z namenom diskreditacije).  
• Napadi na zdravje (siljenje k opravljanju zdravju škodljivih nalog, grožnje s 
fizičnim nasiljem, uporaba lažjega fizičnega nasilja, da se nekoga 'disciplinira', 
fizično zlorabljanje, namerno povzročanje škode ali nepotrebnih stroškov 
posamezniku, namerno povzročanje psihične škode na domu ali delovnem 
mestu, spolni napadi).    
 
Razlogi za mobing so različni (ljubosumnost, nevoščljivost itd.), zelo pogosto pa je razlog 
za mobing strah pred konkurenco (nesposobni šefi se bojijo sposobnih podrejenih itd.). 
Metode mobinga so praviloma odvisne od cilja. Tako so najpogostejše metode pri 
mobingu organizacijske narave, kot sta odvzem delovnih nalog in odvzem vseh 
pristojnosti (iz odgovornega in vodilnega delavca narediti delavca brez vseh pristojnosti). 
Socialna izolacija, napadi na osebnost, širjenje neresničnih govoric in podtikanj, nenehne 
kritike in poniževanje, fizični napadi, širjenje govoric o psihičnih težavah, prividih in 
izmišljotine, zadrževanje informacij, potrebnih za delo, so najpogostejša znamenja 
mobinga v delovnem okolju. Vzroki za nastanek mobinga so večinoma nesposobnost 
prepoznavanja in tudi reševanje problema, slaba organizacija dela, slabo vodenje, osebni 
motivi, zmanjševanje števila zaposlenih ipd. (Mlinarič, 2006, str. 19). 
 
Daniela Brečko (2003, str. 64) v svoji raziskavi navaja še novo nevarnost, e-mobing. To so 
predvsem vsa elektronska nadziranja, spremljanje vrste programov, ki jih uporabljajo 
zaposleni, branje elektronske pošte, vdiranje v računalnike in dokumente zaposlenih, 
okužene datoteke, vdiranje v sistem, spremembe vstopnih šifer, kopiranje datotek itd. 
 
Ustava RS natančno določa dolžnosti države za zaščito posameznika in tako v 34. členu 
določa, da »ima vsakdo pravico do osebnega dostojanstva in varnosti«, kar pomeni, da 
morajo državne oblasti in vsi posamezniki spoštovati pravico do osebnega dostojanstva in 
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Zakon o delovnih razmerjih (41. člen ZDR) določa, da mora delodajalec zagotavljati 
delavcu delo, za katero sta se stranki s pogodbo o zaposlitvi dogovorili, in ne katero koli 
delo. Prav tako mora delodajalec delavcu zagotoviti vsa potrebna sredstva in delovni 
material, ki jih delavec potrebuje, da lahko nemoteno izpolnjuje svoje obveznosti 
(Mlinarič, 2006, str. 21). 
 
Nadrejeni le redko kdaj ne opazijo pojavov mobinga v svojem delovnem okolju, največkrat 
jih sami celo spodbujajo. Delodajalec delavca ne sme žaliti ali se do njega nasilno vesti. 
Delavci nemalokrat sploh ne dojamejo, da so postali žrtve mobinga, še bolj verjetno je, da 
se bojijo delodajalcev in njihovega maščevanja, zlasti pa se bojijo, da bi utegnili izgubiti 
delo. Dejstvo je, da se tudi ozaveščene žrtve mobinga bojijo, da bo po sodnem sporu 







































Beseda stres je danes ena izmed najpogosteje uporabljenih besed. Živimo v svetu, ki se 
hitro razvija in zahteva od nas nenehna prilagajanja. Spreminjajo se tehnologija, družbene 
navade, vrednote, družbene strukture in ljudje. S temi spremembami se mora soočiti 
vsakdo, ne le posamezniki, temveč tudi organizacija in vlada. Mnogi se zavedajo pozitivne 
pomembnosti teh sprememb, le malokdo pa pomisli na negativne posledice, ki nam jih 
prinašajo. Izguba zdravja zaradi stresa ni niti največji niti edini strošek v organizacijah. 
Napake in napačne odločitve, ki jih delajo zaposleni pod vplivom stresa, stanejo mnogo 
več. Zato je potrebno dobro razmisliti, kaj lahko naredimo, da preprečimo stres in kako se 
soočiti z njim, ko se pojavi (Treven, 2005, str. 295). 
 
Danes postaja stres na delovnem mestu vedno večji problem, saj vodi v zdravstvene 
težave, povzroča motnje v storilnosti, kreativnosti in konkurenčnosti. Do stresa na 
delovnem mestu pogosto prihaja tudi v povezavi s stresnimi dogodki v zasebnem 
življenju, kar privede do slabe delovne učinkovitosti, slabe koncentracije in raztresenosti, 
to pa pogosto povzroči hude napake in nezgode pri delu. To vodi v manjšo telesno 
odpornost, slabše se spoprijemamo s pritiski in obremenitvami na delovnem mestu. Stres 
lahko opredelimo kot neskladje med dojemanjem zahtev na eni strani in sposobnostmi za 
obvladovanje teh zahtev na drugi strani. Razmerje med dojemanjem zahtev in oceno 
sposobnosti za kljubovanje pritiskom vpliva na doživljanje stresa. Kadar so zahteve in 
sposobnosti za obvladovanje zahtev v ravnovesju ali pa se pojavi le neznatno nihanje, se 
počutimo dobro in nimamo zdravstvenih težav. Kadar pa se zahteve začnejo kopičiti in 
povzročajo bojazen, da jim ne bomo kos, moramo previdno oceniti svoje sposobnosti. Če 
presodimo, da zahteve presegajo naše sposobnosti za obvladanje, porušeno ravnovesje 
med dojemanjem zahtev in sposobnostmi, ki niso kos zahtevam, povzroči stres (Božič, 
2003, str. 13-18). 
 
V delovnem okolju lahko stres pri zaposlenih povzročajo različni dejavniki, kot so vrsta 
zaposlitve, razmejitev med delom in nedelom, konflikt vloge, negotovost vloge, 
obremenjenost vloge, odgovornost za druge zaposlene, organizacijski dejavniki, 
nadlegovanje in nasilje na delovnem mestu ter delovne razmere.  
Strategije za spreminjanje delovnega okolja pa so preoblikovanje dela, fleksibilno 
načrtovanje dela, analiza in natančna opredelitev vloge, razvijanje komunikacijskih veščin 
managerjev, ustvarjanje ugodne organizacijske klime, načrtovanje in razvijanje kariere ter 
oblikovanje ustreznih delovnih razmer (Treven, 2005, str. 297).      
 
Delo je ena izmed najpomembnejših dejavnosti za človeka, ki živi v sodobno, tržno razviti 
družbi, ni pa edina. Tudi dogodki, ki potekajo izven delovnega okolja, pogosto povzročajo 
stres pri človeku. Ker stres navadno ne preneha takoj po preteku dogodka, ga človek 
prinaša s seboj v organizacijo, v kateri je zaposlen. V organizacijah lahko pomagajo 
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oblikovanje strategij, s katerimi lahko v organizacijah nadzorujejo dejavnike, ki povzročajo 
stres pri zaposlenih v delovnem okolju. Drugi pa je povezan z oblikovanjem programov, ki 
so usmerjeni v vzdrževanje dobrega počutja pri zaposlenih in delujejo kot preventiva proti 
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10 EMPIRIČNA ANALIZA VPLIVA RAZLIČNIH DEJAVNIKOV NA 
USPEŠNOST ZAPOSLENIH V JAVNEM SEKTORJU 
 
 
V tem poglavju magistrskega dela se ukvarjam z analiziranjem rezultatov o vplivu različnih 
dejavnikov na uspešnost in učinkovitost opravljanja nalog na podlagi anketiranja 
zaposlenih. Predstavljeni so osnovni namen in cilj anketiranja, metoda zbiranja podatkov, 
vzorec anketirancev, ki so izpolnjevali vprašalnik, ter sestava in struktura vprašalnika. 




10.1 NAMEN IN CILJ ANKETIRANJA 
 
S pomočjo anketiranja sem želela ugotoviti, kako različni dejavniki, kot so uspešnost, 
motivacija, stres, izobraževanje … vplivajo na uspešnost in učinkovitost opravljanja nalog 
zaposlenih. Predvsem sem želela pridobiti odgovore na delovna vprašanja, s katerimi sem 
zastavila cilje raziskovanja, kar je mogoče razbrati iz rezultatov vprašalnika. Po drugi 
strani pa je bil namen ugotoviti, kako raziskani faktorji vplivajo na učinkovitost človeških 
virov. Namen anketiranja je torej bil pridobitev odgovorov zaposlenih glede različnih 
dejavnikov, ki vplivajo na uspešnost in učinkovitost opravljanja nalog, ter na osnovi tega 
preveriti tako zastavljene hipoteze kot tudi delovna vprašanja. 
 
 
10.2 METODA ZBIRANJA PODATKOV IN STRUKTURA VPRAŠALNIKA 
 
Na podlagi pregleda domače in tuje strokovne literature s področja človeških virov sem 
oblikovala vprašalnik, pri čemer sem sledila namenu in postavljenim ciljem magistrskega 
dela. Vprašalnik je prikazan v prilogi 1. 
 
Raziskava je bila opravljena v Agenciji Republike Slovenije za kmetijske trge in razvoj 
podeželja. Preveritev vprašalnika z vidika vsebinske ustreznosti je bil usklajen z vodjo 
Oddelka za kadrovske zadeve, kar je bil tudi pogoj odobritve direktorja ARSKTRP. Med 
zaposlene je bilo razdeljenih 150 vprašalnikov, od katerih je bilo vrnjenih 99 izpolnjenih 
vprašalnikov, kar je 66 %. Anketiranje je potekalo od 15. do 30. 3. 2009. Anketa je bila 
izvedena anonimno, saj se na ta način doseže iskrene odgovore. 
 
Vsebina vprašalnika je zajemala področje človeških virov v državni upravi (priloga 1). 
Vprašanja so bila jasno formulirana glede na področje vsebinskega sklopa. Vprašalnik je 
obsegal devetindvajset vprašanj zaprtega tipa in je bil vsebinsko sestavljen iz šestih 
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trenutni uradniški naziv in dosežena stopnja izobrazbe (vprašanja od 1 do 4). Drugi sklop 
je zajemal vprašanja glede motivacije. Vprašanja so se nanašala na zadovoljstvo na 
delovnem mestu, motivacijske dejavnike, osebni dohodek za trud v primerjavi s sodelavci, 
denarne in nedenarne nagrade ter plačne razrede (vprašanja od 5 do 10). Pri vprašanju o 
motivacijskih dejavnikih je moral anketiranec podati oceno, ki je najbolj ustrezala 
njegovemu mnenju. Tretji sklop je vseboval dve vprašanji o izobraževanju, usposabljanju 
in izpopolnjevanju (vprašanji 11 in 12). Četrti sklop se je nanašal na področje etike in 
neetičnega ravnanja. Vprašanja so zajemala etične vrednote v delovnem okolju, etični 
kodeks ravnanja javnih uslužbencev, etično ravnanje zaposlenih, neetično ravnanje in 
njegove oblike, psihično in fizično nasilje na delovnem mestu ter konflikte v organizaciji 
(vprašanja od 13 do 22). Pri vprašanju o etičnih vrednotah v delovnem okolju je moral 
anketiranec prav tako podati oceno, ki je najbolj ustrezala njegovemu mnenju. Peti sklop 
je zajemal vprašanja glede stresa. Vprašanja so se nanašala na stres pri delu in delovnih 
nalogah, dejavnike stresa in psihično sprostitev (vprašanja od 23 do 28). Šesti, zadnji 
sklop vprašalnika, je bil splošne narave in je vseboval vprašanje, ki se je nanašalo na 
oceno sedanjega stanja dejavnikov (motivacija, izobraževanje, neetično ravnanje, stres) v 
delovnem okolju (vprašanje 29). Za to vprašanje je bila uporabljena psihometrična 
lestvica Likertovega tipa, ki se pogosto uporablja pri raziskavah. Anketiranec je podal 
odgovor na podlagi stopnje soglasja za posamezno trditev. 
 
 
10.3 VZOREC ANKETIRANCEV 
 
Po podatkih ARSKTRP je imelo ob koncu leta 2009 sklenjeno pogodbo o zaposlitvi 312 
uslužbencev. Okoli 80 odstotkov zaposlenih ima najmanj visoko univerzitetno izobrazbo, 
večinoma s področij agronomije in ekonomije. Več kot polovica zaposlenih je stara od 20 
do 40 let. Pomembno mesto ima tudi izobraževanje in strokovno izpopolnjevanje 
zaposlenih, tako interno kot tudi zunanje (ARSKTRP, 2009). 
 
Vzorec anketirancev je bil naključen. V vzorec anketiranja je bilo zajetih 99 zaposlenih 
oziroma 31,73 % celotne populacije.  
 
Poleg vprašanj, namenjenih ugotavljanju dejavnikov v delovnem okolju zaposlenih, 
vsebuje vprašalnik tudi vprašanja, ki se nanašajo na demografske oznake anketirancev, 
kot so spol, starost, trenutni uradniški naziv in dosežena stopnja izobrazbe. Rezultati so 
predstavljeni v nadaljevanju. 
 
 
10.3.1 SPOL ANKETIRANCEV 
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Moški 37 37,4 37,4 37,4 
Ženski 62 62,6 62,6 100,0 
Skupaj 99 100,0 100,0  
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Grafikon 1: Struktura vzorca glede na spol 
 
 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 




10.3.2 STAROSTNA STRUKTURA ANKETIRANCEV 
 
Na vprašalnik so odgovarjali anketiranci različnih starostnih struktur, razdeljeni v več 
razredov (do 25 let, od 26 do 30 let, od 31 do 40 let, od 41 do 50 let, nad 51 let). 
 
Tabela 3: Starost anketirancev 
 





Do 25 let 1 1,0 1,0 1,0 
Od 26 do 30 let 21 21,2 21,2 22,2 
Od 31 do 40 let 44 44,4 44,4 66,7 
Od 41 do 50 let 23 23,2 23,2 89,9 
Nad 51 let 10 10,1 10,1 100,0 
Skupaj 99 100,0 100,0  
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Grafikon 2: Struktura vzorca glede na starost 
 
 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Iz starostne strukture vzorca 99 anketiranih je razvidno, da je bilo med njimi 44,4 
odstotkov starih med 31 in 40 let, 23,2 odstotka med 41 in 50 let, 21,2 odstotka med 26 
in 30 let, 10,1 odstotka 51 let in več ter 1 odstotek anketiranih do 25 let (tabela 3, 
grafikon 2).   
 
 
10.3.3 URADNIŠKI NAZIV ANKETIRANCEV 
 
Na vprašalnik so odgovarjali zaposleni z različnimi uradniškimi nazivi, in sicer od višjega 
sekretarja do strokovno-tehničnega uslužbenca.  
 
Tabela 4: Trenutni uradniški naziv anketirancev 
 




Sekretar 1 1,0 1,0 1,0 
Podsekretar 8 8,1 8,2 9,2 
Višji svetovalec 30 30,3 30,6 39,8 
Svetovalec 37 37,4 37,8 77,6 
Višji referent 3 3,0 3,1 80,6 
Referent 12 12,1 12,2 92,9 
Strokovno-tehnični 
uslužbenec 7 7,1 7,1 100,0 
Skupaj 98 99,0 100,0  
Manjkajoča vrednost 1 1,0   
Skupaj 99 100,0   




58   
Grafikon 3: Struktura vzorca glede na trenutni uradniški naziv 
 
 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Na podlagi strukture vzorca glede na trenutni uradniški naziv je razvidno, da je bilo največ 
anketiranih svetovalcev (37,8 %), sledijo jim višji svetovalci (30,6 %), referenti (12,2 %), 
podsekretarji (8,2 %), strokovno-tehnični uslužbenci (7,1 %) in višji referenti (3,1 %). 
Najmanj pa je bilo sekretarjev (1 %) (tabela 4, grafikon 3).  
 
 
10.3.4 IZOBRAZBENA STRUKTURA ANKETIRANCEV 
 
Na vprašalnik so odgovarjali zaposleni z različno izobrazbeno strukturo, in sicer od 
anketirancev s srednjo šolo do tistih z magisterijem oziroma doktoratom znanosti. 
 
Tabela 5: Izobrazba anketiranih 
 





Srednja 13 13,1 13,1 13,1 
Višja strokovna 8 8,1 8,1 21,2 
Visoka strokovna 22 22,2 22,2 43,4 
Univerzitetna ali visoka 
strokovna s specializacijo 
47 47,5 47,5 90,9 
Magisterij ali doktorat 
znanosti 9 9,1 9,1 100,0 
Skupaj 99 100,0 100,0  
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Grafikon 4: Struktura vzorca glede na izobrazbo 
 
 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Glede na izobrazbeno strukturo vzorca je razvidno, da je bilo v vzorcu največ anketirancev 
z univerzitetno ali visoko strokovno s specializacijo, in sicer 47,5 odstotkov. Sledijo jim 
anketiranci z visoko strokovno (22,2 %) in s srednješolsko izobrazbo (13,1 %). Z 
magisterijem ali doktoratom znanosti jih je bilo 9,1 odstotka. Najmanj pa je bilo 
anketirancev z višjo strokovno izobrazbo (8,1 %) (tabela 5, grafikon 4). 
 
 
10.4 OBDELAVA PODATKOV 
 
Podatke, ki sem jih pridobila z anketiranjem, sem obdelala z računalniškim statističnim 
sistemom SPSS (Statistical Package for the Social Scienses) for Windows, verzija 17. 
Rezultati so predstavljeni opisno s pomočjo tabel oziroma grafikonov.  
 
Uporabila sem podprograma Frequencies in Crosstabs ter Hi2 (Chi-Square test) ter 
Kullbackov 2Î preizkus (v primeru, ko pogoji za χ2 – preizkus, niso izpolnjeni). Za izračun 
tabel s frekvencami in odstotki sem uporabila podprogram Frequencies, ki predvsem 
izračuna in oblikuje tabelo frekvenc, strukturnih odstotkov in njihovo kumulativo ter izriše 
razne oblike grafičnih prikazov frekvenčnih porazdelitev (Kropivnik et. al., 2006, str. 20). 
Na drugi strani pa podprogram Crosstabs izračuna dvo- ali večrazsežne frekvenčne 
porazdelitve, ki jih imenujemo kontingenčne tabele, ter statistike, ki omogočajo sklepanje 
o povezanosti spremenljivk. Običajno uporabljamo podprogram za ugotavljanje 
povezanosti med dvema spremenljivkama, vendar pa moramo upoštevati, da z 
naraščanjem števila spremenljivk narašča kompleksnost interpretacij rezultatov in 
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Hi2 meri povezanost med dvema spremenljivkama. Signifikanca (tj. statistična značilnost) 
pomeni tveganje, ki ga »povzročimo«, če zavrnemo ničelno domnevo in sprejmemo 
alternativno. To je torej tveganje, s katerim trdimo, da sta spremenljivki na populaciji 
povezani. Običajno smo pripravljeni zavrniti ničelno domnevo in sprejeti alternativno, če 
tveganje ni večje od 5 % (signifikanca ni večja od 0,05). V tabeli Hi2 so izpisane statistike: 
Hi2 (Pearson Chi-Square), stopnja prostosti (df), signifikanca za Hi2 (Asymp. Sig.), število 
enot, ki nimajo manjkajočih vrednosti (N of Valid Cases), informacija o tem, koliko 
pričakovanih frekvenc je manjših od 5 in kolikšna je minimalna pričakovana frekvenca 
(Kropivnik et. al., 2006, str. 38-39). 
 
 
10.5 REZULTATI ANKETIRANJA 
 
Rezultati anketiranja zaposlenih v ARSKTRP na podlagi vprašalnika o človeških virih v 
državni upravi so predstavljeni po vsebinskih sklopih, kot so bili zastavljeni v samem 
vprašalniku. 
 
Hipoteza 1: Zaposleni niso motivirani pri opravljanju svojih delovnih nalog. V 
sklopu vprašanj o motivaciji smo ugotavljali, kako so anketiranci zadovoljni s svojim 
delom, kateri dejavnik motivacije je za anketirance najpomembnejši, da bi zaradi tega še 
uspešneje in učinkoviteje opravljali svoje delo, kako so zadovoljni z dohodkom, ki ga 
prejemajo, kako je z možnostjo napredovanja v višje plačne razrede in katere ugodnosti 
ali nedenarne nagrade najpogosteje nudi delodajalec.    
Rezultati ankete so pokazali, da je 50,5 odstotkov anketiranih zadovoljnih, 8,1 odstotka 
zelo zadovoljnih s svojim delom na delovnem mestu, srednje zadovoljnih pa je 33,3 
odstotkov anketiranih (tabela 6). Zanimivo delo in dobra plača sta dejavnika motivacije, 
zaradi katerih bi anketirani še učinkoviteje in uspešneje opravljali svoje delo (grafikon 5). 
35,1 odstotka anketiranih je odgovorilo, da je njihov osebni dohodek za vložen trud pri 
delu manjši, 20,6 odstotkov pa, da je znatno manjši glede na osebni dohodek sodelavcev 
(tabela 9). Pri oceni dohodka v primerjavi z dohodkom sodelavcev so sekretarji edini, ki so 
s 77,8 odstotkov odgovorili, da je njihov dohodek za vložen trud približno enak osebnemu 
dohodku sodelavcev, 22,2 odstotka pa jih je odgovorilo, da je njihov osebni dohodek za 
vložen trud večji, nihče od sekretarjev pa ni odgovoril, da je njihov dohodek manjši od 
dohodka sodelavcev (tabela 10).  
32 odstotkov anketiranih meni, da bi nadpovprečno uspešen uslužbenec lahko napredoval 
za več plačnih razredov, 22,7 odstotkov jih meni, da za tri plačne razrede, 37,1 odstotka 
jih meni, da za dva plačna razreda in 8,2 odstotka, da za en plačni razred (tabela 13). 
Glede na rezultate anketiranja sklepam, da so anketiranci glede napredovanja v višje 
plačne razrede pretežno optimistični.  
42,4 odstotkom anketiranim delodajalec ne nudi nobenih ugodnosti ali nedenarnih 
nagrad, 39,4 odstotkov anketiranih dobi možnost koriščenja počitniških kapacitet, 30,3 
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obiskuje strokovne posvete in seminarje (tabela 14). Glede na navedeno hipotezo 
zavrnem.   
V večjih državah so pri zaposlenih v državni upravi preizkusili model, ki kaže povezavo 
med organizacijsko učinkovitostjo in zadovoljstvom z delom. Rezultati so pokazali, da je 
doseganje zastavljenih ciljev in poslanstva organizacije pozitivno povezano z 
zadovoljstvom zaposlenih pri delu. Natančneje, zadovoljstvo zaposlenih pri delu se 
poveča, če organizacija izpolnjuje svoje poslanstvo in cilje, saj le-to služi kot notranja 
spodbuda, kar pomeni, da si zaposleni želijo, da bi njihova organizacija izpolnila svoje cilje 
in naloge. To pa pripomore, da organizacijska učinkovitost oziroma doseganje ciljev 
organizacije služi kot motivacija, ki poveča zadovoljstvo zaposlenih (Caillier, 2011, str. 96). 
Na podlagi mednarodne raziskave in rezultatov anketiranja v ARSKTRP, bi lahko bila to 
ena izmed možnosti za povečanje učinkovitosti organizacije in (še) večje zadovoljstvo 
zaposlenih.   
 
10.5.1 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH V DRŽAVNEM ORGANU 
 
Prvi sklop vprašanj se je nanašal na motivacijo zaposlenih v državnem organu ARSKTRP. 
V sklopu šestih vprašanj je imel anketiranec pri petih vprašanjih možnost izbire odgovora 
zaprtega tipa. Pri enem vprašanju pa je imel na voljo trditve za izražanje svojega stališča, 
in sicer od 1 (najbolj pomemben) do 7 (najmanj pomemben). 
 
Vprašanje 1: Kako ste zadovoljni s svojim delom na vašem delovnem mestu? 
 
Tabela 6: Zadovoljstvo z delom na delovnem mestu 
 
 Frekvenca Odstotek Veljaven odstotek 
Kumulativen 
odstotek 
Zelo nezadovoljen 3 3,0 3,0 3,0 
Nezadovoljen 5 5,1 5,1 8,1 
Srednje zadovoljen 33 33,3 33,3 41,4 
Zadovoljen 50 50,5 50,5 91,9 
Zelo zadovoljen 8 8,1 8,1 100,0 
Skupaj 99 100,0 100,0  
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Rezultati prikazujejo, da je 50,5 odstotkov anketiranih zadovoljnih z delom na svojem 
delovnem  mestu, medtem ko jih je 8,1 odstotka zelo zadovoljnih. Glede na te odstotke 
predvidevam, da bi bilo zadovoljnih in zelo zadovoljnih anketirancev še več, če bi bili pri 
svojem delu motivirani z glavnima motivacijskima dejavnikoma, ki sta po njihovem 
mnenju zanimivo delo in dobra plača (grafikon 5). 
 
Nekatere tabele, ki so povezana s trenutnim uradniškim nazivom, so prikazane v prilogi, 




62   
niso statistično pomembne, so pa pomembne za analizo pri podrobnejši razlagi podatkov. 
Ostale tabele, zanimive za interpretacijo rezultatov posameznega sklopa, so prikazane v 
samem magistrskem delu. Demografsko spremenljvko 'trenutni uradniški naziv' sem 
rekodirala tako, da sem iz  osmih vrednosti dobila štiri vrednosti: 
(1) višji sekretar + (2) sekretar + (3) podsekretar = sekretar, 
(4) višji svetovalec + (5) svetovalec = svetovalec, 
(6) višji referent + (7) referent = referent, 
(8) strokovno-tehnični uslužbenec = strokovno-tehnični uslužbenec.   
 
Tabela 7: Rekodirana spremenljivka 'trenutni uradniški naziv' anketirancev, ki bo 
uporabljena v nadaljnji analizi 
 
 Frekvenca Odstotek Veljaven odstotek 
Kumulativen 
odstotek 
Sekretar 9 9,1 9,2 9,2 
Svetovalec 67 67,7 68,4 77,6 
Referent 15 15,2 15,3 92,9 
Strokovno-tehnični uslužbenec 7 7,1 7,1 100,0 
Skupaj 98 99,0 100,0  
Manjkajoča vrednost 1 1,0   
Skupaj 99 100,0   
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Tabela 8: Zadovoljstvo z delom glede na trenutni uradniški naziv 
 
 
Trenutni uradniški naziv 
Skupaj 













F 0 3 0 0 3 
f % ,0 % 4,5 % ,0 % ,0 % 3,1 % 
Nezadovoljen 
F 1 2 1 1 5 
f % 11,1 % 3,0 % 6,7 % 14,3 % 5,1 % 
Srednje 
zadovoljen 
F 2 23 4 4 33 
f % 22,2 % 34,3 % 26,7 % 57,1 % 33,7 % 
Zadovoljen 
F 5 35 9 1 50 
f % 55,6 % 52,2 % 60,0 % 14,3 % 51,0 % 
Zelo 
zadovoljen 
F 1 4 1 1 7 
f % 11,1 % 6,0 % 6,7 % 14,3 % 7,1 % 
Skupaj 
F 9 67 15 7 98 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 
% Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Vrednost Kullbackovega 2Î preizkusa (2Î = 9,449, g = 12, α = 0,664) ni statistično 
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hipotezo (ki predpostavlja, da povezanost ni statistično pomembna) obdržimo in zato o 
povezanosti med stopnjo zadovoljstva s svojim delom na delovnem mestu in trenutnim 
uradniškim nazivom anketirancev ne moremo ničesar trditi. 
Zanimalo nas je, ali obstaja statistično pomembna povezava med stopnjo zadovoljstva z 
delom na delovnem mestu in uradniškim nazivom anketiranih. Iz zgornje tabele lahko 
razberemo, da je 55,6 odstotkov anketiranih sekretarjev s svojim delom zadovoljnih, z 
delom je zadovoljnih tudi 52,2 odstotka anketiranih svetovalcev ter 60 odstotkov 
anketiranih referentov.       
  
Grafikon 5:  Dejavniki motivacije, zaradi katerih bi anketirani delo lahko opravljali (še) 
učinkoviteje in uspešneje 
 
 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Pri šestem vprašanju sem rezultate prikazala grafično, saj so tako preglednejši. 
Podrobnejši podatki v tabelaričnem prikazu so v prilogi (priloga 2, tabela 1). 
 
Iz zgornjega grafikona je razvidno, da je zanimivo delo dejavnik motivacije, ki so mu  
anketirani največkrat dali oceno najpomembnejši (ocena 1). Naslednji dejavnik motivacije, 
ki je za anketirane zelo pomemben pri učinkovitem in uspešnem opravljanju dela, je tudi 
dobra plača. Kot najmanj pomembni (ocena 6 in 7) dejavniki za anketirane so: dovolj 
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Vprašanje 2: Osebni dohodek, ki ga prejemate za vložen trud pri svojem delu, je glede na 
osebni dohodek vaših sodelavcev: 
 
Tabela 9: Osebni dohodek prejemanja za vložen trud pri delu v primerjavi z dohodkom 
sodelavcev 
 
 Frekvenca Odstotek Veljaven odstotek 
Kumulativen 
odstotek 
Znatno manjši 20 20,2 20,6 20,6 
Manjši 34 34,3 35,1 55,7 
Približno enak 37 37,4 38,1 93,8 
Večji 6 6,1 6,2 100,0 
Skupaj 97 98,0 100,0  
Manjkajoča vrednost 2 2,0   
Skupaj 99 100,0   
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Rezultati prikazujejo, da 20,6 odstotkov anketiranih meni, da je njihov osebni dohodek za 
vložen trud pri delu znatno manjši glede na osebni dohodek sodelavcev, 35,1 odstotka pa 
jih meni, da je njihov osebni dohodek v primerjavi z dohodkom sodelavcev manjši. Da je 
osebni dohodek za vloženi trud pri delu približno enak dohodku sodelavcev, meni 38,1 
odstotka anketiranih. 6,2 odstotka pa jih je mnenja, da je njihov osebni dohodek za 
vloženi trud pri delu večji od dohodka sodelavcev.    
 
Tabela 10: Razlike v prejetem osebnem dohodku za vložen trud pri delu v primerjavi z 
dohodkom sodelavcev glede na trenutni uradniški naziv 
 
 
Trenutni uradniški naziv 





ki ga prejemate 
za vložen trud 
pri svojem delu, 






F 0 11 6 3 20 
f % ,0 % 16,7 % 42,9 % 42,9 % 20,8 % 
Manjši 
F 0 26 5 2 33 
f % ,0 % 39,4 % 35,7 % 28,6 % 34,4 % 
Približno 
enak 
F 7 25 3 2 37 
f % 77,8 % 37,9 % 21,4 % 28,6 % 38,5 % 
Večji 
F 2 4 0 0 6 
f % 22,2 % 6,1 % ,0 % ,0 % 6,3 % 
Skupaj 
F 9 66 14 7 96 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0% 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Vrednost Kullbackovega 2Î preizkusa (2Î = 23,874, g = 9, α = 0,005) je statistično 
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manj kot 1 % trdimo, da sta spremenljivki 'trenutni uradniški naziv' in 'osebni dohodek' 
statistično značilno povezani. V zgornji tabeli lahko vidimo, kje so se med anketiranimi 
pojavile razlike. Svetovalci (16,7 %), referenti (42,9 %) in strokovno-tehnični uslužbenci 
(42,9 %) so mnenja, da je njihov osebni dohodek za vloženi trud v primerjavi z dohodkom 
sodelavcev znatno manjši. 77,8 odstotkov anketiranih sekretarjev pa je odgovorilo, da je 
njihov dohodek za vloženi trud pri delu približno enak kot sodelavčev, kar 22,2 odstotka 
anketiranih sekretarjev pa meni, da je njihov osebni dohodek večji od sodelavčevih. 
 
Vprašanje 3: Pripravljen sem vložiti več delovnega napora, če bom nagrajen z denarno 
nagrado iz naslova delovne uspešnosti najmanj v višini (hipotetično vprašanje):  
 
Tabela 11: Pripravljenost vlaganja več delovnega napora v primeru denarne nagrade 
 





Pripravljen sem povečati svoj vloženi 
napor brez zagotovljene denarne 
nagrade 
10 10,1 10,5 10,5 
Z  manj ali 3 % moje osnovne neto 
plače 
2 2,0 2,1 12,6 
5 % moje osnovne neto plače 6 6,1 6,3 18,9 
10 % moje osnovne neto plače 15 15,2 15,8 34,7 
15 % moje osnove neto plače 16 16,2 16,8 51,6 
20 % moje osnovne neto plače 23 23,2 24,2 75,8 
30 % moje osnove neto plače 7 7,1 7,4 83,2 
Več kot 30 % moje osnovne neto plače 14 14,1 14,7 97,9 
Nisem pripravljen povečati svojega 
vloženega napora za denarno nagrado 2 2,0 2,1 100,0 
Skupaj 95 96,0 100,0  
Manjkajoča vrednost 4 4,0   
Skupaj 99 100,0   
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Iz rezultatov je razvidno, da je 24,2 odstotka anketiranih za denarno nagrado iz naslova 
delovne uspešnosti v višini 20 % svoje osnovne neto plače pripravljenih vložiti več 
delovnega napora, 16,8 odstotkov jih je pripravljenih vložiti več delovnega napora za 15 
% svoje osnovne neto plače, 15,8 odstotkov anketiranih je pripravljenih vložiti več 
delovnega napora za 10 % svoje osnovne neto plače ter 14,7 odstotkov je za več kot 30 
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Tabela 12: Pripravljenost vlaganja več delovnega napora v primeru denarne nagrade 
glede na trenutni uradniški naziv 
 
 
Trenutni uradniški naziv 
































f 1 7 0 1 9 
f % 
12,5 % 10,9 % ,0% 14,3 % 9,6 % 




f 0 2 0 0 2 
f % 
,0 % 3,1 % ,0 % ,0 % 2,1 % 
5 % moje 
osnovne neto 
plače 
f 0 5 0 1 6 
f % 
,0 % 7,8 % ,0 % 14,3 % 6,4 % 
10 % moje 
osnovne neto 
plače 
f 0 13 1 1 15 
f % 
,0 % 20,3 % 6,7 % 14,3 % 16,0 % 
15 % moje 
osnove neto 
plače 
f 0 10 4 2 16 
f % 
,0 % 15,6 % 26,7 % 28,6 % 17,0 % 
20 % moje 
osnovne neto 
plače 
f 4 15 4 0 23 
f % 
50,0 % 23,4 % 26,7 % ,0 % 24,5 % 
30 % moje 
osnove neto 
plače 
f 1 6 0 0 7 
f % 
12,5 % 9,4 % ,0 % ,0 % 7,4 % 
 
Več kot 30 % 
moje osnovne 
neto plače 
f 1 5 6 2 14 
f % 










f 1 1 0 0 2 
f % 
12,5 % 1,6 % ,0 % ,0 % 2,1 % 
Skupaj 
f 8 64 15 7 94 
f % 
100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Vrednost Kullbackovega 2Î preizkusa (2Î = 36,122 , g = 24, α = 0,053) ni statistično 
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hipotezo (ki predpostavlja, da povezanost ni statistično pomembna) obdržimo in zato o 
povezanosti med pripravljenostjo vlaganja več delovnega napora za denarno nagrado in 
trenutnim uradniškim nazivom ne moremo trditi ničesar.  
Iz zgornje tabele je razvidno, da bi 50 odstotkov anketiranih sekretarjev vložilo več 
delovnega napora za denarno nagrado v višini 20 % svoje osnovne neto plače, 40 
odstotkov anketiranih referentov in 28,6 odstotkov strokovno-tehničnih uslužbencev pa bi 
vložilo več delovnega napora za denarno nagrado v višini več kot 30 % svoje osnovne 
neto plače. Podatki torej prikazujejo, da bi bili anketirani z nižjo plačo pripravljeni vložiti 
več delovnega napora v primeru denarne nagrade, kot pa tisti anketirani, ki imajo višjo 
plačo.  
 
Vprašanje 4: Za koliko plačnih razredov naenkrat bi lahko po vašem mnenju, ne glede na 
sedaj veljavne predpise, napredoval nadpovprečno uspešen uslužbenec? 
  
Tabela 13: Napredovanje nadpovprečno uspešnega uslužbenca po plačnih razredih 
 
 Frekvenca Odstotek Veljaven odstotek 
Kumulativen 
odstotek 
Za en plačni razred 8 8,1 8,2 8,2 
Za dva plačna razreda 36 36,4 37,1 45,4 
Za tri plačne razrede 22 22,2 22,7 68,0 
Za več plačnih razredov 31 31,3 32,0 100,0 
Skupaj 97 98,0 100,0  
Manjkajoča vrednost 2 2,0   
Skupaj 99 100,0   
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Iz rezultatov je razvidno, da je 37,1 odstotka anketiranih mnenja, da bi nadpovprečno 
uspešen uslužbenec lahko napredoval za dva plačna razreda, 22,7 odstotkov anketiranih 
meni, da bi nadpovprečno uspešen uslužbenec lahko napredoval za tri plačne razrede, 32 
odstotkov anketiranih pa, da bi lahko nadpovprečno uspešen uslužbenec napredoval za 
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Vprašanje 5: Katere so ugodnosti ali nedenarne nagrade, ki vam jih nudi vaš delodajalec? 
 















f f % f f % f f % f f % F f % 
Da 42 42,4 1 1,0 1 1,0 7 7,1 30 30,3 
Manjkajoča 
vrednost 57 57,6 98 99,0 98 99,0 92 92,9 69 69,7 
Skupaj 99 100,0 99 100,0 99 100,0 99 100,0 99 100,0 
 
 
Udeležba na strokovnih 




f f % f f % f f % 
Da 24 24,2 39 39,4 3 3,0 
Manjkajoča vrednost 75 75,8 60 60,6 96 97,0 
Skupaj 99 100,0 99 100,0 99 100,0 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Na vprašanje, katere so ugodnosti ali nedenarne nagrade, ki vam jih nudi delodajalec, je 
42,4 odstotkov anketiranih odgovorilo, da nobenih, 39,4 odstotkov pozna oziroma dobi 
možnost koriščenja počitniških kapacitet, 30,3 odstotkov anketiranih dobi dodatno 
usposabljanje in izpopolnjevanje, 24,2 odstotka anketiranih se udeležuje strokovnih 
posvetov in seminarjev ter 7,1 odstotka anketiranih ima možnost pridobiti višjo izobrazbo.  
 
  
10.5.2 IZOBRAŽEVANJE, USPOSABLJANJE IN IZPOPOLNJEVANJE ZAPOSLENIH 
V DRŽAVNEM ORGANU 
 
Drugi sklop vprašanj se je nanašal na izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje 
zaposlenih v državnem organu ARSKTRP. V sklopu dveh vprašanj je imel anketiranec pri 
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Vprašanje 6: Se vam zdi, da bi moral vaš delodajalec organizirati dodatna izobraževanja 
oziroma usposabljanja, da bi vaše naloge opravljali uspešneje in učinkoviteje? 
 
Tabela 15: Organizacija dodatnega izobraževanja delodajalca za uspešnejše in 
učinkovitejše opravljanje nalog 
 




Da 91 91,9 92,9 92,9 
Ne 7 7,1 7,1 100,0 
Skupaj 98 99,0 100,0  
Manjkajoča vrednost 1 1,0   
Skupaj 99 100,0   
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Iz rezultatov je razvidno, da kar 92,9 odstotkov anketiranih meni, da bi delodajalec moral 
organizirati dodatna izobraževanja oziroma usposabljanja, da bi lahko uspešneje in 
učinkoviteje opravljali svoje naloge.  
 
Vprašanje 7: Če ste na prejšnje vprašanje odgovorili z da, obkrožite, katero izobraževanje 
oziroma usposabljanje bi obiskovali za uspešnejše in učinkovitejše opravljanje vaših nalog. 
 
Tabela 16: Izbira izobraževanja za uspešnejše in učinkovitejše opravljanje nalog 
 
 Frekvenca Odstotek Veljaven odstotek 
Kumulativen 
odstotek 
Jezikovno 3 3,0 6,8 6,8 
Računalniško 24 24,2 54,5 61,4 
Timsko delo 4 4,0 9,1 70,5 
Management in vodenje 2 2,0 4,5 75,0 
Komuniciranje oziroma retorika 1 1,0 2,3 77,3 
Vsebina procesa dela 8 8,1 18,2 95,5 
Drugo (napišite) 2 2,0 4,5 100,0 
Skupaj 44 44,4 100,0  
Manjkajoča vrednost 55 55,6   
Skupaj 99 100,0   
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Iz zgornje tabele, kjer so razvidne možnosti izobraževanja oziroma usposabljanja, bi 54,5 
odstotkov anketiranih izbralo računalništvo, 18,2 odstotka vsebino procesa dela in 9,1 
odstotka timsko delo. Pri tem je potrebno izpostaviti, da je ARSKTRP v času po izvedenem 
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učinkovitejše opravljanje nalog zaposlenih (uporaba aplikacije za odsotnost, uporaba 
aplikacije za skenirane dokumente ...). 
 
Hipoteza 2: Zaposleni bi opravljali svoje delovne naloge uspešneje in 
učinkoviteje, če bi imeli možnost dodatnega usposabljanja za razvoj 
kompetenc. Kar 92,9 odstotkov anketirancev meni, da bi delodajalec moral organizirati 
dodatna izobraževanja oziroma usposabljanja, da bi zaposleni naloge opravljali uspešneje 
in učinkoviteje (tabela 15). Tabela 14 prikazuje ugodnosti, ki jih nudi delodajalec 
zaposlenim. Med njimi je tudi dodatno usposabljanje in izpopolnjevanje ter udeležba na 
strokovnih posvetih in seminarjih. Ni pa nujno, da te ugodnosti vplivajo na uspešnejše 
opravljanje nalog zaposlenih. Pri vprašanju, katero izobraževanje oziroma usposabljanje bi 
obiskovali za uspešnejše in učinkovitejše opravljanje nalog, so anketiranci navedli, da si 
želijo računalniškega izobraževanja (54,5 %) ter izobraževanja, ki se nanaša na vsebino 
procesa dela (18,2 %) (tabela 16). Na podlagi rezultatov sklepam, da delodajalec 
zaposlenim nudi določene oblike usposabljanja in izpopolnjevanja, vendar te niso dovolj 
učinkovite in ustrezne naravi njihovega dela. Glede na navedeno hipotezo zavrnem. 
   
  
10.5.3 ETIKA IN NEETIČNO RAVNANJE ZAPOSLENIH V DRŽAVNEM ORGANU 
 
Tretji sklop vprašanj se je nanašal na etiko in neetično ravnanje zaposlenih v državnem 
organu ARSKTRP. V sklopu desetih vprašanj je imel anketiranec pri devetih vprašanjih 
možnost izbire odgovora zaprtega tipa. Pri enem vprašanju pa je imel na voljo trditve za 
izražanje svojega stališča, in sicer od 1 (največkrat) do 8 (najmanjkrat). 
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Pri trinajstem vprašanju sem rezultate prikazala grafično, saj so tako preglednejši. 
Podrobnejši podatki so v prilogi (priloga 2, tabela 4). 
 
Iz zgornjega grafikona je razvidno, s katero izmed etičnih (moralnih) vrednot se anketirani 
najpogosteje srečujejo v delovnem okolju. Prva je zakonitost, sledita ji odgovornost in 
dostopnost za stranke. Najmanjkrat izbrani vrednoti sta ekonomičnost in učinkovitost ter 
spoštovanje ljudi.  
 
Vprašanje 8: Ali poznate vsebino etičnega kodeksa ravnanja javnih uslužbencev?  
 
Tabela 17: Poznavanje vsebine etičnega kodeksa ravnanja javnih uslužbencev 
 
 Frekvenca Odstotek Veljaven odstotek 
Kumulativen 
odstotek 
Da 82 82,8 82,8 82,8 
Ne 17 17,2 17,2 100,0 
Skupaj 99 100,0 100,0  
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Iz podatkov je razvidno, da 82,2 odstotka anketiranih pozna vsebino etičnega kodeksa 
ravnanja javnih uslužbencev.   
 
Tabela 18: Poznavanje vsebine etičnega kodeksa ravnanja javnih uslužbencev glede na 
trenutni uradniški naziv 
 
 
Trenutni uradniški naziv 











Da f 9 52 14 7 82 
f % 100,0 % 77,6 % 93,3 % 100,0 % 83,7 % 
Ne 
f 0 15 1 0 16 
f % ,0 % 22,4 % 6,7 % ,0 % 16,3 % 
Skupaj 
f 9 67 15 7 98 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Vrednost Kullbackovega 2Î preizkusa (2Î = 8,623, g = 3, α = 0,035) je statistično 
pomembna (za χ2-preizkus ni bil izpolnjen pogoj o teoretičnih frekvencah). S tveganjem 
3,5 % lahko trdimo, da sta spremenljivki trenutni uradniški naziv in poznavanje vsebine 
etičnega kodeksa ravnanja javnih uslužbencev povezani. Iz zgornje tabele je razvidno, kje 
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93,3 odstotkov referentov ter 77,6 odstotkov svetovalcev pozna vsebino etičnega kodeksa 
ravnanja javnih uslužbencev. 
 
Vprašanje 9: Ali menite, da bi lahko z izvedbo seminarja o etiki izboljšali etično ravnanje 
zaposlenih?   
 
Tabela 19: Izboljšanje etičnega ravnanja zaposlenih zaradi izvedbe seminarja o etiki 
 
 Frekvenca Odstotek Veljaven odstotek 
Kumulativen 
odstotek 
To ne bi vplivalo 29 29,3 29,3 29,3 
Da, vendar v  manjši meri 55 55,6 55,6 84,8 
Da, zelo 15 15,2 15,2 100,0 
Skupaj 99 100,0 100,0  
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Da bi seminar o etiki izboljšal etično ravnanje zaposlenih, meni 70,8 odstotkov 
anketiranih, 29,3 odstotkov anketiranih pa meni, da izvedba takega seminarja ne bi 
izboljšala etičnega ravnanja zaposlenih.  
 
Vprašanje 10: Ali ste se v vašem delovnem okolju že srečali s primeri neetičnega 
ravnanja? 
 
Tabela 20: Srečanje s primeri neetičnega ravnanja v delovnem okolju 
 





Da 62 62,6 62,6 62,6 
Ne 37 37,4 37,4 100,0 
Skupaj 99 100,0 100,0  
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Iz podatkov je razvidno, da se je kar 62,6 odstotkov anketiranih že srečalo s primeri 
neetičnega ravnanja v delovnem okolju. Glede na visok odstotek menim, da so anketiranci 
v neetično ravnanje uvrstili tudi različne spore in konflikte s sodelavci ali nadrejenimi. Iz 
tabele 22 je razviden največji odstotek ravno iz mobinga (šikaniranje, ustrahovanje), kar 
kaže na to, da bi nekateri anketirani različne spore in konflikte lahko vključili v to obliko 
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Trenutni uradniški naziv 
Skupaj 




Ali ste se v vašem 
delovnem okolju 





F 8 38 11 5 62 
f % 88,9 % 56,7 % 73,3 % 71,4 % 63,3 % 
Ne 
F 1 29 4 2 36 
f % 11,1 % 43,3 % 26,7 % 28,6 % 36,7 % 
Skupaj 
F 9 67 15 7 98 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Vrednost Kullbackovega 2Î preizkusa (2Î = 5,154, g = 3, α = 0,161) ni statistično 
pomembna (za χ2-preizkus ni bil izpolnjen pogoj o teoretičnih frekvencah). Ničelno 
hipotezo (ki predpostavlja, da povezanost ni statistično pomembna) obdržimo in zato o 
povezanosti med srečanji s primeri neetičnega ravnanja v delovnem okolju in trenutnim 
uradniškim nazivom ne moremo ničesar trditi. V največjem odstotku (88,9 %) so se s 
primeri neetičnega ravnanja v delovnem okolju srečali sekretarji, sledijo referenti (73,3  
%), strokovno-tehnični uslužbenci (71,4 %) in nazadnje svetovalci (56,7 %). 
 
Vprašanje 11: Če ste na prejšnje vprašanje odgovorili z da, obkrožite, s katero obliko 
neetičnega ravnanja ste se srečali. 
 
Tabela 22: Srečanje z določeno obliko neetičnega ravnanja 
 




Korupcija 4 4,0 8,7 8,7 
Diskriminacija 16 16,2 34,8 43,5 
Mobing (šikaniranje, 
ustrahovanje) 20 20,2 43,5 87,0 
Drugo 6 6,1 13,0 100,0 
Skupaj 46 46,5 100,0  
Manjkajoča vrednost 53 53,5   
Skupaj 99 100,0   
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Iz podatkov lahko razberemo, da se je 43,5 odstotkov anketiranih v delovnem okolju 
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odstotkov s korupcijo, 13 odstotkov pa z nečim drugim (zaničevanjem, poniževanjem, 
vlivanjem občutka manjvrednosti, ignoriranjem ter neupoštevanjem).  
 
Vprašanje 12: Ali ste bili že kdaj v vlogi žrtve ali napadalca psihičnega / fizičnega nasilja 
na delovnem mestu? 
 
Tabela 23: Vloga žrtve ali napadalca psihičnega / fizičnega nasilja na delovnem mestu 
 
 Frekvenca Odstotek Veljaven odstotek 
Kumulativen 
odstotek 
Da, bil sem v vlogi žrtve 21 21,2 22,1 22,1 
Nisem bil niti v vlogi žrtve 
niti v vlogi napadalca 56 56,6 58,9 81,1 
Bil sem v vlogi opazovalca 18 18,2 18,9 100,0 
Skupaj 95 96,0 100,0  
Manjkajoča vrednost 4 4,0   
Skupaj 99 100,0   
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Iz podatkov je razvidno, da 58,9 odstotkov anketiranih ni bilo niti v vlogi žrtve niti v vlogi 
napadalca na delovnem mestu, 22,1 odstotka anketiranih je bilo v vlogi žrtve na delovnem 
mestu, 18,9 odstotkov anketiranih pa je bilo v vlogi opazovalca na delovnem mestu. 
Menim, da razmeroma visokemu odstotku anketiranih v vlogi žrtve na delovnem mestu 
pripomorejo različni spori in konflikti med sodelavci ali nadrejenimi, kar nekateri anketirani 
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Vprašanje 13: Kaj bi storili, če bi bili žrtev psihičnega / fizičnega nasilja na delovnem 
mestu? 
 
Tabela 24: Storitve žrtve psihičnega / fizičnega nasilja na delovnem mestu 
 




Zatekel bi se v daljšo bolniško 
odsotnost 7 7,1 7,7 7,7 
Nemudoma bi zamenjal službo 9 9,1 9,9 17,6 
Še naprej bi hodil v službo in molčal o 
kakršnem koli problemu 4 4,0 4,4 22,0 
Temu nasilju bi naredil konec, šel v 
kadrovsko službo in primer prijavil 
disciplinski komisiji 
59 59,6 64,8 86,8 
Sprijaznil bi se z nastalo situacijo 5 5,1 5,5 92,3 
Čakal bi, da mi delodajalec prekine 
delovno razmerje in bil s tem 
upravičen do odpravnine 
1 1,0 1,1 93,4 
Drugo (napišite) 6 6,1 6,6 100,0 
Skupaj 91 91,9 100,0  
Manjkajoča vrednost 8 8,1   
Skupaj 99 100,0   
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Iz podatkov lahko razberemo, da bi 64,8 odstotkov anketiranih v primeru, da bi bili žrtev 
psihičnega / fizičnega nasilja na delovnem mestu, temu nasilju naredili konec, šli v 
kadrovsko službo in primer prijavili disciplinski komisiji, 9,9 odstotkov anketiranih bi 
nemudoma zamenjalo službo, 7,7 odstotkov bi se jih zateklo v daljšo bolniško odsotnost, 
5,5 odstotkov pa bi se jih sprijaznilo z nastalo situacijo.  
 
Vprašanje 14: Kdo so po vašem mnenju pobudniki konfliktnih situacij v organizaciji? 
 
Tabela 25: Pobudniki konfliktnih situacij v organizaciji 
 
 Frekvenca Odstotek Veljaven odstotek 
Kumulativen 
odstotek 
Sodelavci 16 16,2 18,2 18,2 
Podrejeni 1 1,0 1,1 19,3 
Nadrejeni 30 30,3 34,1 53,4 
Podrejeni in nadrejeni 41 41,4 46,6 100,0 
Skupaj 88 88,9 100,0  
Manjkajoča vrednost 11 11,1   
Skupaj 99 100,0   
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Iz podatkov je razvidno, da 46,6 odstotkov anketiranih meni, da so pobudniki konfliktnih 
situacij v organizaciji tako podrejeni kot nadrejeni, 34,1 odstotka anketiranih meni, da so 
za konfliktne situacije krivi nadrejeni, 18,2 odstotka pa je mnenja, da so za to krivi 
sodelavci.   
 




Trenutni uradniški naziv 











Sodelavci f 0 15 1 0 16 
f % ,0 % 25,0 % 9,1 % ,0 % 18,4 % 
Podrejeni 
f 1 0 0 0 1 
f % 11,1 % ,0 % ,0 % ,0 % 1,1 % 
Nadrejeni 
f 1 23 3 3 30 
f % 11,1 % 38,3 % 27,3 % 42,9 % 34,5 % 
Podrejeni in 
nadrejeni 
f 7 22 7 4 40 
f % 77,8 % 36,7 % 63,6 % 57,1 % 46,0 % 
Skupaj 
f 9 60 11 7 87 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0% 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Vrednost Kullbackovega 2Î preizkusa (2Î = 18,534, g = 9, α = 0,029) je statistično  
pomembna (za χ2-preizkus ni bil izpolnjen pogoj o teoretičnih frekvencah). S tveganjem 
manj kot 3 % lahko trdimo, da sta spremenljivki, trenutni uradniški naziv in kdo je 
pobudnik konfliktnih situacij v organizaciji, povezani. Iz zgornje tabele je razvidno, kje so 
se med anketiranimi pojavile razlike. 77,8 % anketiranih sekretarjev meni, da so za 
konfliktne situacije v organizaciji krivi tako podrejeni kot nadrejeni, 25 % svetovalcev 
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Vprašanje 15: Kateri je po vašem  mnenju najpomembnejši vzrok za nastanek konfliktov v 
organizaciji?  
 
Tabela 27: Vzroki za nastanek konfliktov v organizaciji 
 





Pomanjkanje informacij 5 5,1 6,5 6,5 
Pomanjkljiva in neprimerna komunikacija 16 16,2 20,8 27,3 
Tekmovalnost 8 8,1 10,4 37,7 
Preobremenjenost z delom 2 2,0 2,6 40,3 
Nesodelovanje zaposlenih in medsebojno 
neobveščanje 31 31,3 40,3 80,5 
Krivična kritika in krivične obtožbe 2 2,0 2,6 83,1 
Razlike v osebnostih zaposlenih 9 9,1 11,7 94,8 
Premajhna pripadnost podjetju 1 1,0 1,3 96,1 
Drugo (napišite) 3 3,0 3,9 100,0 
Skupaj 77 77,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 22 22,2   
Skupaj 99 100,0   
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Iz podatkov lahko razberemo, da 40,3 odstotkov anketiranih meni, da je nesodelovanje 
zaposlenih in medsebojno neobveščanje eden izmed vzrokov za nastanek konfliktov v 
organizaciji, 20,8 odstotkov jih meni, da je za nastanek konfliktov kriva pomanjkljiva in 
neprimerna komunikacija, 11,7 odstotkov anketiranih meni, da so za konflikte krive razlike 
v osebnostih zaposlenih ter 10,4 odstotkov pa jih meni, da je za konflikte kriva 
tekmovalnost.  
 
Vprašanje 16: V kolikšni meri psihično / fizično nasilje na delovnem mestu vpliva na 
uspešnost in učinkovitost opravljanja vaših delovnih nalog?  
 
Tabela 28: Vpliv psihičnega / fizičnega nasilja na delovnem mestu na uspešnost in 
učinkovitost opravljanja delovnih nalog 
 




Sploh ne vpliva 8 8,1 8,2 8,2 
Deloma vpliva 31 31,3 32,0 40,2 
Zelo močno vpliva 58 58,6 59,8 100,0 
Skupaj 97 98,0 100,0  
Manjkajoča vrednost 2 2,0   
Skupaj 99 100,0   
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Iz podatkov je razvidno, da 91,8 odstotkov anketiranih meni, da psihično / fizično nasilje 
na delovnem mestu vpliva na uspešnost in učinkovitost opravljanja delovnih nalog in le 
8,2 odstotka anketiranih je mnenja, da psihično / fizično nasilje sploh ne vpliva na 
uspešnost in učinkovitost opravljanja delovnih nalog.  
 
Tabela 29: Vpliv psihičnega / fizičnega nasilja na delovnem mestu na uspešnost in 
učinkovitost opravljanja delovnih nalog glede na trenutni uradniški naziv 
 
 
Trenutni uradniški naziv 
Skupaj 




V kolikšni meri 











f 0 7 0 1 8 
f % ,0 % 10,6 % ,0 % 14,3 % 8,3 % 
Deloma 
vpliva 
f 6 18 5 1 30 




f 3 41 9 5 58 
f % 33,3 % 62,1 % 64,3 % 71,4 % 60,4 % 
Skupaj 
f 9 66 14 7 96 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0% 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Vrednost Kullbackovega 2Î preizkusa (2Î = 9,920, g = 6, α = 0,128) ni statistično 
pomembna (za χ2-preizkus ni bil izpolnjen pogoj o teoretičnih frekvencah). Ničelno 
hipotezo (ki predpostavlja, da povezanost ni statistično pomembna) obdržimo in zato o 
povezanosti med vplivom psihičnega / fizičnega nasilja na delovnem mestu na uspešnost 
in učinkovitost opravljanja delovnih nalog in trenutnim uradniškim nazivom ne moremo 
trditi ničesar. Iz zgornje tabele lahko vidimo, da 62,1 odstotka svetovalcev, 64,3 odstotkov 
referentov in 71,4 odstotkov strokovno-tehničnih uslužbencev ter 33,3 odstotkov 
anketiranih sekretarjev meni, da psihično / fizično nasilje na delovnem mestu zelo močno 
vpliva na uspešnost in učinkovitost opravljanja delovnih nalog zaposlenih.  
 
Hipoteza 3: V delovnem okolju se pojavlja neetično ravnanje v obliki 
nesodelovanja zaposlenih in slabih komunikacij. Iz tabele 27 je razvidno, da je 
vzrok za nastanek konfliktov v organizaciji nesodelovanje in slaba komunikacija zaposlenih 
(61,1 %). Med prevladujoče etične vrednote v delovnem okolju anketiranih pa spadajo 
zakonitost, odgovornost in dostopnost za stranke (grafikon 6). 62,6 odstotkov anketiranih 
se je v delovnem okolju že srečala s primeri neetičnega ravnanja (tabela 20). Največji 
odstotek anketiranih (43,5 %) se je v delovnem okolju že srečala z mobingom 
(šikaniranje, ustrahovanje) in 34,8 odstotkov z diskriminacijo (tabela 22). Glede na 
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10.5.4 STRES ZAPOSLENIH V DRŽAVNEM ORGANU 
 
Tretji sklop vprašanj se je nanašal na stres zaposlenih v državnem organu ARSKTRP. V 
sklopu šestih vprašanj je imel anketiranec možnost izbire odgovora zaprtega tipa. 
 
Vprašanje 17: Ali na opravljanje vaših nalog vpliva stres oziroma stresne situacije (npr. 
obremenjenost, odgovornost, delovne razmere, razmejitev med delom in nedelom …)? 
 
Tabela 30: Vpliv stresa oziroma stresnih situacij na opravljanje delovnih nalog 
 




Da 78 78,8 78,8 78,8 
Ne 21 21,2 21,2 100,0 
Skupaj 99 100,0 100,0  
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Podatki kažejo, da je 78,8 odstotkov anketiranih mnenja, da stres oziroma stresne 
situacije vplivajo na opravljanje nalog, medtem ko jih 21,2 odstotka meni, da stres 
oziroma stresne situacije ne vplivajo na opravljanje njihovih nalog.   
 
Tabela 31: Vpliv stresa oziroma stresnih situacij na opravljanje delovnih nalog glede na 
trenutni uradniški naziv 
 
 
Trenutni uradniški naziv 
Skupaj 




Ali na opravljanje 
vaših nalog vpliva 





med delom in 
nedelom ...?) 
Da 
f 7 51 13 7 78 
f % 77,8 % 76,1 % 86,7 % 100,0 % 79,6 % 
Ne 
f 2 16 2 0 20 
f % 22,2 % 23,9 % 13,3 % ,0 % 20,4 % 
Skupaj 
f 9 67 15 7 98 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Vrednost Kullbackovega 2Î preizkusa (2Î = 4,203, g = 3, α = 0,240) ni statistično 
pomembna (za χ2-preizkus ni bil izpolnjen pogoj o teoretičnih frekvencah). Ničelno 
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povezanosti med vplivom stresa oziroma stresnih situacij na opravljanje delovnih nalog in 
trenutnim uradniškim nazivom ne moremo ničesar trditi. Iz zgornje tabele je razvidno, da 
na vse strokovno-tehnične uslužbence pri opravljanju njihovih nalog vpliva stres oziroma 
stresne situacije, sledijo referenti (86,7 %), sekretarji (77,8 %) in svetovalci (76,1 %). 
 
Vprašanje 18: Če ste na prejšnje vprašanje odgovorili z da, obkrožite, kateri dejavniki 
stresa vplivajo na opravljanje vaših delovnih nalog (možnih več odgovorov)? 
  
Tabela 32: Dejavniki stresa, ki vplivajo na opravljanje delovnih nalog 
 







f f % f f % f f % f f % 
Da 5 5,1 38 38,4 20 20,2 66 66,7 
Manjkajoča vrednost 94 94,9 61 61,6 79 79,8 33 33,3 




Domače razmere Drugo (napišite) 
F f % f f % f f % 
Da 10 10,1 5 5,1 1 1,0 
Manjkajoča vrednost 89 89,9 94 94,9 98 99,0 
Skupaj 99 100,0 99 100,0 99 100,0 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Podatki prikazujejo odgovore anketiranih na vprašanje, kateri dejavniki stresa vplivajo na 
opravljanje delovnih nalog. Anketirani so imeli možnost izbire več dejavnikov. 
Najpogosteje izbran dejavnik stresa so odnosi v organizaciji (66,7 %), sledijo 
organizacijska struktura in kultura (38,4 %), značilnosti dela (20,2 %) in osebnostni 
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Vprašanje 19: Kako stresno doživljate svoje delo?  
 
Tabela 33: Doživljanje stresa pri delu 
 




Ni stresno 11 11,1 11,1 11,1 
Nekoliko stresno 26 26,3 26,3 37,4 
Zmerno stresno 50 50,5 50,5 87,9 
Zelo stresno 9 9,1 9,1 97,0 
Izjemno stresno 3 3,0 3,0 100,0 
Skupaj 99 100,0 100,0  
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Iz podatkov je razvidno, da 50,5 odstotkov anketiranih doživlja svoje delo zmerno stresno, 
26,3 odstotkov anketiranih delo doživlja nekoliko stresno, za 11,1 odstotka anketiranih 
delo ni stresno, 9,1 odstotka anketiranih delo doživlja zelo stresno, za 3 odstotke 
anketiranih je delo izjemno stresno.  
 
Tabela 34: Doživljanje stresa pri delu glede na trenutni uradniški naziv 
 
 
Trenutni uradniški naziv 
Skupaj 









Ni stresno f 0 8 1 1 10 
f % ,0 % 11,9 % 6,7 % 14,3 % 10,2 % 
Nekoliko 
stresno 
f 2 16 6 2 26 
f % 22,2 % 23,9 % 40,0 % 28,6 % 26,5 % 
Zmerno stresno f 4 36 6 4 50 
f % 44,4 % 53,7 % 40,0 % 57,1 % 51,0 % 
Zelo stresno f 2 5 2 0 9 
f % 22,2 % 7,5 % 13,3 % ,0 % 9,2 % 
Izjemno 
stresno 
f 1 2 0 0 3 
f % 11,1 % 3,0 % ,0 % ,0 % 3,1 % 
Skupaj 
f 9 67 15 7 98 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0% 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Vrednost Kullbackovega 2Î preizkusa (2Î = 9,521, g = 12, α = 0,658) ni statistično 
pomembna (za χ2-preizkus ni bil izpolnjen pogoj o teoretičnih frekvencah). Ničelno 
hipotezo (ki predpostavlja, da povezanost ni statistično pomembna) obdržimo in zato o 
povezanosti med doživljanjem stresa pri delu in trenutnim uradniškim nazivom ne 
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odstotku (14,3 %) doživljajo strokovno-tehnični uslužbenci, kot izjemno stresno pa v 
največjem odstotku sekretarji (11,1 %). Na podlagi teh podatkov lahko trdimo, da 
strokovno-tehnični uslužbenci opravljajo manj zahtevno delo in niso toliko podvrženi 
stresnim situacijam kot sekretarji, ki opravljajo veliko zahtevnejše in odgovornejše delo. 
 
Vprašanje 20: Ali je kdaj vaše delo tako obremenjujoče oziroma stresno, da se počutite 
izčrpani in ne zmorete več opravljati vaših delovnih nalog? 
 
Tabela 35: Vpliv stresnosti dela na opravljanje delovnih nalog 
 
 Frekvenca Odstotek Veljaven odstotek 
Kumulativen 
odstotek 
Nikoli 18 18,2 18,2 18,2 
Zelo redko 29 29,3 29,3 47,5 
Včasih 41 41,4 41,4 88,9 
Pogosto 10 10,1 10,1 99,0 
Zelo pogosto 1 1,0 1,0 100,0 
Skupaj 99 100,0 100,0  
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Iz podatkov je razvidno, da je samo za 1 odstotek anketiranih delo zelo pogosto 
obremenjujoče oziroma zelo stresno, za 18,2 odstotka delo ni nikoli obremenjujoče, za 
največji odstotek anketiranih (41,4 %) pa  je delo včasih obremenjujoče oziroma stresno. 
 
Vprašanje 21: Ko ste pod stresom, vpliva to na opravljanje vaših delovnih nalog tako, da:  
 
Tabela 36: Opravljanje delovnih nalog pod stresom 
 




Se težje koncentrirate 22 22,2 25,9 25,9 
Počasi in težje 
sprejemate odločitve 5 5,1 5,9 31,8 
Ste razdražljivi 20 20,2 23,5 55,3 
Za dokončanje nalog 
porabite še več časa 25 25,3 29,4 84,7 
Vas motivira in da še 
dodatni zagon 7 7,1 8,2 92,9 
Se vaša zmogljivost 
še poveča 5 5,1 5,9 98,8 
Drugo (napišite) 1 1,0 1,2 100,0 
Skupaj 85 85,9 100,0  
Manjkajoča vrednost 14 14,1   
Skupaj 99 100,0   
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Iz podatkov je razvidno, kako vpliva stres na opravljanje delovnih nalog anketiranih, 29,4 
odstotkov anketiranih zaradi stresa porabi za dokončanje nalog še več časa, 25,9 
anketiranih se pod stresom težje koncentrira, 23,5 odstotkov anketiranih je pod stresom 
razdražljiva, 8,2 odstotka anketiranih stres še bolj motivira in jim da dodatni zagon pri 
opravljanju delovnih nalog.  
 
Vprašanje 22: Kako skrbite za psihično sprostitev? 
 
Tabela 37: Skrb za psihično sprostitev 
 




Ne skrbim 1 1,0 1,3 1,3 
Z meditacijo 2 2,0 2,6 3,9 
S pogovorom s prijatelji 16 16,2 21,1 25,0 
Z gledanjem televizije, 
poslušanjem glasbe ali 
branjem knjig 
6 6,1 7,9 32,9 
Z rekreacijo oziroma športom 45 45,5 59,2 92,1 
Drugo (napišite) 6 6,1 7,9 100,0 
Skupaj 76 76,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 23 23,2   
Skupaj 99 100,0   
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Na vprašanje, kako anketirani skrbijo za psihično sprostitev, jih je 59,2 odstotka 
odgovorilo, da z rekreacijo oziroma športom, 21,1 odstotka v pogovoru s prijatelji, 7,9 
odstotkov ob gledanju televizije, poslušanju glasbe ali z branjem knjig, 2,6 odstotkov z 
meditacijo in 7,9 odstotkov z nečim drugim (npr. s sprehodom po gozdu, z delom doma, 
med delom se zabavam s poslušanjem glasbe, s spletom).   
  
Hipoteza 4: Stres oziroma stresne situacije vplivajo na uspešnost in 
učinkovitost opravljanja delovnih nalog zaposlenih. Stres oziroma stresne situacije, 
kot so obremenjenost, odgovornost, delovne razmere, razmejitev med delom in nedelom, 
vplivajo na opravljanje delovnih nalog pri 78,8 odstotkih anketirancev (tabela 30). Najbolj 
stresni dejavniki pa so odnosi v organizaciji (66,7 %), organizacijska struktura in kultura 
(38,4 %), značilnosti dela (20,2 %) in osebnostni dejavniki (10,1 %) (tabela 32). Glede 
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10.5.5 SEDANJE STANJE VPLIVNIH DEJAVNIKOV V DRŽAVNEM ORGANU 
ARSKTRP 
 
Četrti sklop vprašanj se je nanašal na sedanje stanje dejavnikov v državnem organu 
ARSKTRP. V sklopu enega vprašanja je imel anketiranec na voljo trditve za izražanje 
svojega stališča, in sicer od 1 (nezadovoljivo) do 5 (odlično). 
 
Vprašanje 23: Z oceno od 1 (nezadovoljivo) do 5 (odlično) ocenite sedanje stanje 
dejavnikov v vašem delovnem okolju. 
 






f f % f f % f f % f f % 
1 Nezadovoljivo 22 22,2 30 30,3 12 12,1 8 8,1 
2 Zadovoljivo 35 35,4 37 37,4 16 16,2 24 24,2 
3 Dobro 22 22,2 19 19,2 45 45,5 46 46,5 
4 Zelo dobro 16 16,2 10 10,1 20 20,2 16 16,2 
5 Odlično 4 4,0 3 3,0 6 6,1 5 5,1 
Skupaj 99 100,0 99 100,0 99 100,0 99 100,0 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Grafikon 7:  Ocena sedanjega stanja dejavnikov v delovnem okolju anketiranih 
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Pri dejavniku stresa je vrednost Kullbackovega 2Î preizkusa (2Î = 22,592, g = 12, α = 
0,031) statistično pomembna (za χ2-preizkus ni bil izpolnjen pogoj o teoretičnih 
frekvencah). S tveganjem okrog 3 % lahko trdimo, da sta spremenljivki 'trenutni uradniški 
naziv' in 'ocena stanja dejavnika stres v delovnem okolju' povezani. V tabelaričnem 
prikazu (priloga 2, tabela 9) lahko vidimo, kje so se med anketiranimi pojavile razlike. 
77,8 odstotkov anketiranih sekretarjev je ocenila stanje stresa v delovnem okolju kot 
dobro, tudi 71,4 odstotkov strokovno-tehničnih uslužbencev je ocenila stanje stresa v 
delovnem okolju kot dobro, nobena izmed teh dveh skupin pa ni dala ocene stanju stresa 
v delovnem okolju zelo dobro ali odlično. Oceno zelo dobro je stanju dejavniku stresa v 
delovnem okolju dalo 17,9 odstotkov anketiranih svetovalcev in 20 odstotkov referentov. 
Največkrat so stanje dejavnika stresa v delovnem okolju kot nezadovoljivo ocenili 
sekretarji (22,2 %), strokovno-tehnični uslužbenci (14,3 %) ter referenti (13,3 %).  
 
Hipoteza 5: Sedanje stanje dejavnikov (motivacija, izobraževanje, neetično 
ravnanje, stres) v delovnem okolju je v veliki meri nezadovoljivo. Ugotovljeno je 
naslednje: iz deleža odgovorov za dejavnik izobraževanje, je razvidno, da je 30,3 
odstotkov anketirancev podalo oceno nezadovoljivo in samo 3 odstotki oceno odlično. Za 
dejavnik motivacija je 22,2 odstotka anketirancev podalo oceno nezadovoljivo in 4 
odstotki oceno odlično, dejavniku neetično ravnanje pa je 12,1 odstotka anketirancev 
podalo oceno nezadovoljivo in 6,1 odstotka oceno odlično (tabela 38, grafikon 7). Na 
podlagi teh rezultatov lahko sklepamo, da je sedanje stanje dejavnikov slabo oziroma 
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11 PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVO 
 
 
Rezultati raziskave so osvetlili tudi nekatere pomanjkljivosti ključnih dejavnikov, ki vplivajo 
na uspešnost dela zaposlenih. Na osnovi teh pomanjkljivosti ter na osnovi pridobljenih 
rezultatov s pomočjo vprašalnika, ki so ga izpolnili zaposleni v ARSKTRP, in sedanjih 
razmer v ARSKTRP sem oblikovala naslednje predloge za izboljšavo, ki predvsem zaradi 
univerzalnih vzorcev problematike prispevajo delček k izboljšavam v državni upravi v 
širšem smislu: 
• izboljšati dejavnike dela in nagrad, ki javne uslužbence spodbujajo k delovni 
učinkovitosti in uspešnosti (npr. trinajsta plača, božičnica); 
• uvedba anonimne ankete ali forum za zaposlene, s pomočjo katerega bi 
organizacija ugotavljala, kateri dejavniki spodbujajo zaposlene k delu, kako 
zadovoljni so s sistemom plač, nagrajevanja in napredovanja ter na tak način 
odkrivala pomanjkljivosti sistema; 
• povečati variabilni oziroma spremenljivi del plače javnih uslužbencev (iz naslova 
delovne uspešnosti), in sicer v skladu z analizo 20 odstotkov osnovne neto plače; 
• izboljšati ustrezne materialne spodbude, ki bodo temeljile na rezultatih dela javnih 
uslužbencev; 
• dosledno izvajati sistem pravičnega in stimulativnega nagrajevanja s strani vodij, 
npr. objektivno ocenjevanje delovne uspešnosti, redni letni razgovori in pogovori o 
oceni delovne uspešnosti, ustrezne in redne povratne informacije, s predstavitvijo 
sistema plač, nagrajevanja in meril ocenjevanja itd.; 
• uvedba rotacije javnih uslužbencev glede na njihova znanja, sposobnosti in 
motivacijo; 
• ustvariti delovno okolje s poudarjenimi vrednotami sodelovanja, medsebojne 
pomoči, zaupanja, pripadnosti organizaciji ter usmerjenosti k ciljem organizacije; 
• večji poudarek nefinančnemu sistemu nagrajevanja (npr. javna pohvala na oglasni 
deski ali v internem glasilu, nagrada v obliki plačanega izobraževanja) ter sistemu 
osebne rasti in razvoja; 
• izvesti dodatna izobraževanja in usposabljanja, saj pripomorejo k dobri osnovi za 
razvoj javnih uslužbencev; 
• izboljšati medosebne odnose z uvedbo različnih druženj, kot so izleti, pikniki itd., 
saj bi se z izboljšanjem medosebnih odnosov zmanjšali različni spori in konflikti ter  
tudi mobing; 
• za zmanjšanje stresa bi morala organizacija poskrbeti z različnimi oblikami vadbe 











Ljudje, zaposleni v državni upravi, predstavljajo najpomembnejši dejavnik za management 
performanse državne uprave. Vsaka organizacija si želi, da bi imela najboljše zaposlene, ki 
bi bili sposobni delati hitro in natančno ter znali uresničevati poslovne strategije, vizijo in 
cilje organizacije. K doseganju takšne učinkovitosti zaposlenih pripomorejo številni 
dejavniki, kot so motivacija, izobraževanje, napredovanje itd. Poleg naštetih dejavnikov je 
v veliki meri pomembno določanje in spremljanje dela s strani managerjev ter stalen 
partnerski proces med managerjem in zaposlenim. Ključ so torej zaposleni, ki 
predstavljajo vez med poslovnimi cilji in strategijami za njihovo uresničitev. 
 
Določanje in spremljanje dela zaposlenih v ARSKTRP opravlja vodja oddelka ali službe. 
Prvi mesec v začetku leta vodja oddelka ali službe izpolni ocenjevalni list za oceno delovne 
uspešnosti javnega uslužbenca v ocenjevanem obdobju. Ocenjevalni list vsebuje naslednje 
kriterije ocenjevanja, ki so povezani s pričakovanji na delovnem mestu: rezultati dela 
(strokovnost, obseg dela, pravočasnost), samostojnost, ustvarjalnost, natančnost, 
zanesljivost pri opravljanju dela, sodelovanje in organizacijo dela ter druge sposobnosti v 
zvezi z opravljanjem dela (interdisciplinarnost, odnos do uporabnikov storitev, 
komuniciranje). Odlična ocena javnega uslužbenca tako pripomore k trem dnem kriterija 
dopust za delovno uspešnost. Pri tem je potrebno izpostaviti, da se je praktično nemogoče 
izogniti elementu subjektivnosti. Da bi bile ocene čim objektivnejše in ne bi odražale 
naklonjenosti oziroma nenaklonjenosti nadrejenega do posameznega javnega uslužbenca, 
naj bi se ocenjevalci za ocenjevanje javnih uslužbencev izobrazili in usposobili na raznih 
tečajih in delavnicah. Pristranskost se zmanjšuje s tem, da mora biti ocena obrazložena, 
javni uslužbenec pa ima možnost ugovora oziroma pritožbe ter opraviti preizkus ocene 
pred posebno komisijo, katere odločitev je dokončna. 
 
Z raziskavo o vplivu različnih dejavnikov na uspešnost delovanja zaposlenih v državnem 
organu sem želela preveriti zastavljene hipoteze, ki so bile oblikovane z namenom 
ugotavljanja različnih dejavnikov (npr. motivacija, izobraževanje ...) in predstavljajo 
pomemben dejavnik za zaposlene v državni upravi, da svoje delo opravljajo uspešneje in 
učinkoviteje. Dokazovanje hipotez je osnovano na podlagi ugotovitev anketiranja 
zaposlenih v ARSKTRP. 
 
Pri hipotezi 1: Zaposleni niso motivirani pri opravljanju svojih delovnih nalog so rezultati 
pokazali, da je več kot polovica zaposlenih zadovoljna s svojim delom na delovnem mestu, 
ki ga zasedajo. Na tej točki ugotavljam, da bi bilo zadovoljnih anketirancev še več, če bi 
bili pri svojem delu motivirani z glavnima motivacijskima dejavnikoma, ki sta po njihovem 
mnenju zanimivo delo in dobra plača. Pri tem je potrebno upoštevati Herzbergovo 
dvofaktorsko teorijo motivacije, kjer je mogoče vse motivacijske faktorje razdeliti v dve 
veliki skupini, na higienike in motivatorje. Vsaka izmed teh dveh skupin drugače vpliva na 
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katere je značilno, da neposredno spodbujajo ljudi k delu, vplivajo na zadovoljstvo v 
delovnem okolju in na večjo pripravljenost zaposlenih, da se potrudijo pri svojem delu. 
Plača in druge materialne ugodnosti pa spadajo v skupino higienikov, za katere je 
značilno, da povzročajo nezadovoljstvo, če niso ustrezno urejeni. Vplivajo predvsem na 
zmanjšanje nezadovoljstva zaposlenih in njihovo odločitev, da ostanejo še naprej v 
organizaciji. Vendar ti faktorji ne vplivajo na večjo motiviranost ali učinkovitost zaposlenih, 
ampak odstranjujejo slabe pogoje dela. Glede na rezultate anketiranja, ki so se nanašali 
na napredovanja v višje plačne razrede, lahko sklepam, da so anketiranci pretežno 
optimistični. Več kot polovica anketirancev namreč meni, da bi nadpovprečno uspešen 
uslužbenec lahko napredoval za tri ali več plačnih razredov. Pri tem je potrebno 
upoštevati, da je tudi dejavnik možnost napredovanja po Herzbergovi dvofaktorski teoriji 
motivacije uvrščen v skupino motivatorjev, kar pripomore k učinkovitosti zaposlenih. S 
tem zavračam zastavljeno hipotezo. 
 
Pri hipotezi 2: Zaposleni bi opravljali svoje delovne naloge učinkoviteje, če bi imeli 
možnost dodatnega usposabljanja za razvoj kompetenc je bilo ugotovljeno, da velika 
večina anketirancev v ARSKTRP meni, da bi delodajalec moral organizirati dodatna 
izobraževanja oziroma usposabljanja, da bi zaposleni naloge opravljali uspešneje in 
učinkoviteje. Anketiranci so navedli, da si želijo računalniškega izobraževanja ter 
izobraževanja, ki se nanaša na vsebino procesa dela. ARSKTRP nudi dodatno 
usposabljanje in izpopolnjevanje, udeležbo na strokovnih posvetih in seminarjih ter 
možnost pridobitve višje izobrazbe. Na podlagi rezultatov pa lahko sklepam, da 
delodajalec zaposlenim nudi določene oblike usposabljanja in izpopolnjevanja, vendar te 
niso dovolj učinkovite in ustrezne naravi njihovega dela. Ugotavljam, da bi ARSKTRP lahko 
izvedla anketo med zaposlenimi, kakšno obliko računalniškega izobraževanja in 
izobraževanja o vsebini procesa dela zaposleni potrebujejo za učinkovitejše opravljanje 
svojih delovnih nalog. Na podlagi analize rezultatov bi izvedla izobraževanja, ki so 
ustrezna za opravljanje dela zaposlenih. S tem zavračam zastavljeno hipotezo. 
 
Pri hipotezi 3: V delovnem okolju se pojavlja neetično ravnanje v obliki nesodelovanja 
zaposlenih in slabih komunikacij so rezultati pokazali, da se je skoraj 63 odstotkov 
anketirancev ARSKTRP že srečalo s primeri neetičnega ravnanja v delovnem okolju. Iz 
tega podatka lahko sklepam, da so anketiranci za neetično ravnanje upoštevali tudi 
različne spore in konflikte s sodelavci ali nadrejenimi. Ko so anketiranci odgovarjali, s 
katero obliko neetičnega ravnanja so se srečali v delovnem okolju, je največji odstotek 
predstavljal mobing (43,5 %). Sklepam, da bi lahko nekateri anketiranci v to obliko 
neetičnega ravnanja, ki sicer predstavlja šikaniranje in ustrahovanje, uvrstili tudi različne 
spore in konflikte. Na tem mestu je potrebno poudariti, da sta najpogostejša vzroka za 
nastanek konfliktov nesodelovanje in slaba komunikacija zaposlenih. Na podlagi 
navedenega je zastavljena hipoteza potrjena. 
 
Pri hipotezi 4: Stres oziroma stresne situacije vplivajo na učinkovitost in uspešnost 
opravljanja delovnih nalog zaposlenih so rezultati anketirancev v ARSKTRP pokazali, da na 
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so obremenjenost, odgovornost, delovne razmere ter razmejitev med delom in nedelom. 
Več kot polovica anketirancev doživlja svoje delo zmerno stresno. Najbolj stresni dejavniki 
so odnosi v organizaciji, organizacijska struktura in kultura, značilnosti dela in osebnostni 
dejavniki. Anketiranci so v večji meri odgovarjali, da pod stresom za dokončanje nalog 
porabijo še več časa, se težje koncentrirajo in so razdražljivi. Pri tem je potrebno 
izpostaviti, da se znajo na različne načine spoprijemati s stresom, na primer z rekreacijo, s 
pogovorom s prijatelji, z meditacijo itd. Večinoma se morajo znajti sami, ker ARSKTRP ne 
vlaga veliko v odpravljanje stresa na delovnem mestu. Za odpravljanje stresa je 
pomembna miselnost, ki teži k odpravljanju omejitev in strahov ter spodbuja samozavest 
in motivacijo za nove izzive. S tem potrjujem zastavljeno hipotezo. 
 
Pri hipotezi 5: Sedanje stanje dejavnikov (motivacija, izobraževanje, neetično ravnanje, 
stres) v delovnem okolju je v veliki meri nezadovoljivo, saj anketiranci ARSKTRP menijo, 
da je sedanje stanje dejavnikov motivacije in izobraževanja nezadovoljivo. Iz teh 
rezultatov lahko sklepam, da bi se sedanje stanje v delovnem okolju ARSKTRP izboljšalo, 
če bi bila upoštevana mnenja anketirancev, ki se nanašajo na dodatno usposabljanje in 
izobraževanje. Stopnja motivacije pa bi se lahko izboljšalo v primeru, če bi manager 
nezadovoljstvo v delovnem okolju odpravil tako, da izboljša higienike. V primeru, da želi 
manager povečati učinkovitost zaposlenih, izboljša motivatorje. Katero vrsto dejavnikov 
bo manager uporabil oziroma izboljšal, pa je odvisno od konkretnega stanja v organizaciji. 
S tem delno potrjujem zastavljeno hipotezo. 
 
ARSKTRP v smislu ustaljenih postopkov in organizacije dela prehaja v zrelo fazo svojega 
obstoja. Kljub temu pa stremi po višji stopnji sistemizacije, profesionalizacije in 
preglednosti poslovanja. Pri tem je potrebno poudariti, da ARSKTRP ni ovira pri črpanju 
evropskih sredstev in še vedno zagotavlja, da so vsa razpoložljiva sredstva razdeljena. 
Zato je poudarek pri predlaganih spremembah na optimizaciji dela, stroškov in 
zadovoljstva zaposlenih. 
 
ARSKTRP je izvedla reorganizacijo oddelkov in ustanovila skupino za racionalizacijo, s 
čimer je želela zagotoviti večjo optimizacijo dela kot tudi stroškov. Reorganizacija lahko 
pomeni tudi neke vrste rotacijo zaposlenih, kar bi lahko pripeljalo do glavnega 
motivacijskega dejavnika iz dobljenih rezultatov raziskave, to je do zanimivega dela. Z 
začetkom reorganizacije se je začela tudi aktivna kadrovska politika, kar se kaže s 
sistematičnim delom na razvoju kadrov, s poudarkom na medstrukturnem sodelovanju 
zaposlenih, v izboljšanju internega komuniciranja in prenosa znanj, ciljno usmerjenemu 
izobraževanju in sistematičnemu kariernemu razvoju ter zmanjšanju študentskega dela. 
 
Nadalje je ARSKTRP organizirala izobraževanja iz vsebine procesa dela za uspešnejše in 
učinkovitejše opravljanje nalog zaposlenih (uporaba aplikacije za odsotnost, uporaba 
aplikacije za skenirane dokumente ...). V izobraževanje so bili vključeni zaposleni, ki to 
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ARSKTRP je z uveljavljanjem nekaterih sprememb storila korak naprej in se tako približala 
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PRILOGE 
 




ČLOVEŠKI VIRI V DRŽAVNI UPRAVI 
 
Moje ime je Lea Lipovšek in sem zaposlena na Agenciji RS za kmetijske trge in razvoj 
podeželja. Poleg službe sem izredna študentka podiplomskega magistrskega študijskega 
programa Uprava na Fakulteti za upravo v Ljubljani. V okviru izdelave svojega 
magistrskega dela sem Vam pripravila vprašalnik na temo človeških virov v državni upravi. 
Lepo Vas prosim, da pozorno preberete vprašanja in nanje iskreno odgovorite, saj bom le 
tako prišla do objektivnih rezultatov, ki bodo prispevali k stroki. Vprašalnik je anonimen, 
odgovori so zaupni in bodo uporabljeni izključno v raziskovalne namene. 
Za morebitna dodatna pojasnila v zvezi z izpolnjevanjem vprašalnika sem dosegljiva na e-
naslovu lipovsek.lea@gmail.com. 
Opomba: V vprašalniku uporabljeni izrazi, zapisani v moški spolni slovnični obliki, so 
uporabljeni kot nevtralni za ženske in moške. 
 
Za sodelovanje se Vam že vnaprej lepo zahvaljujem! 
 
NAVODILO ZA IZPOLNJEVANJE VPRAŠALNIKA 
 
Pri vsakem izmed vprašanj je mogoče izbrati le en odgovor, razen v primerih, 









a. do 25 let 
b. od 25 do 30 let 
c. od 30 do 40 let 
d. od 40 do 50 let 
e. nad 50 let 
 
3. Trenutni uradniški naziv 




98   
b. sekretar 
c. podsekretar 
d. višji svetovalec 
e. svetovalec 
f. višji referent 
g. referent 
h. strokovno-tehnični uslužbenec 
 
4. Dosežena stopnja izobrazbe 
a. srednja 
b. višja strokovna 
c. visoka strokovna 
d. univerzitetna ali visoka strokovna s specializacijo 




5. Kako ste zadovoljni s svojim delom na svojem delovnem mestu? 
a. zelo nezadovoljen 
b. nezadovoljen 
c. srednje zadovoljen 
d. zadovoljen 
e. zelo zadovoljen 
 
6. Po vrstnem redu od 1 do 7 navedite, kateri izmed spodaj navedenih dejavnikov 
motivacije je za vas najpomembnejši, da bi delo lahko opravljali (še) učinkoviteje in 
uspešneje. Navedba 1 pomeni, da je motivacijski dejavnik za vas najpomembnejši, 
navedba 7 pa pomeni, da je motivacijski dejavnik za vas najmanj pomemben. 
 
Motivacijski dejavniki Rang 
a. zanimivo delo  
b. zadostna informiranost  
c. dovolj pristojnosti  
d. dobra plača  
e. napredovanje  
f. varnost zaposlitve  
g. da vidijo učinek vašega dela  
 
7.  Osebni dohodek, ki ga prejemate za vložen trud pri svojem delu, je glede na 
osebni dohodek vaših sodelavcev: 
a. znatno manjši 
b. manjši 
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d. večji 
e. znatno večji 
 
8. Pripravljen sem vložiti več delovnega napora, če bom nagrajen z denarno nagrado 
iz naslova delovne uspešnosti najmanj v višini (glede na sedanje varčevalne ukrepe 
Vlade RS, je zastavljeno vprašanje hipotetično): 
a. pripravljen sem povečati svoj vloženi napor brez zagotovljene denarne nagrade 
b. za manj ali 3 % moje osnovne neto plače 
c. 5 % moje osnovne neto plače 
d. 10 % moje osnovne neto plače 
e. 15 % moje osnovne neto plače 
f. 20 % moje osnovne neto plače 
g. 30 % moje osnovne neto plače 
h. več kot 30% moje osnovne neto plače 
i. nisem pripravljen povečati vloženega napora za denarno nagrado 
 
9.) Za koliko plačnih razredov naenkrat bi lahko po vašem mnenju, ne glede na sedaj 
veljavne predpise, napredoval nadpovprečno uspešen uslužbenec? 
a. za en plačni razred 
b. za dva plačna razreda 
c. za tri plačne razrede 
d. za več plačnih razredov 
 
10.) Katere so ugodnosti ali nedenarne nagrade, ki vam jih nudi vaš delodajalec 
(možnih več odgovorov hkrati)? 
a. nobenih 
b. službeno stanovanje 
c. službeni avto za privatne namene 
d. možnost pridobitve višje izobrazbe (šolanje) 
e. dodatno usposabljanje in izpolnjevanje 
f. udeležba na strokovnih posvetih in seminarjih 
g. možnost koriščenja počitniških kapacitet 
h. drugo (napišite) ______________________________________ 
 
IZOBRAŽEVANJE, USPOSABLJANJE IN IZPOPOLNJEVANJE  
 
11. Se vam zdi, da bi moral vaš delodajalec organizirati dodatna izobraževanja 




12. Če ste na prejšnje vprašanje odgovorili z da, obkrožite, katero izobraževanje 
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a. jezikovno 
b. računalniško 
c. teorije organizacije 
d. timsko delo 
e. management in vodenje 
f. komuniciranje oziroma retorika 
g. vsebina procesa dela 
h. drugo (napišite) _____________________________ 
 
ETIKA IN NEETIČNO RAVNANJE 
 
13. Po vrstnem redu od 1 do 8 navedite, s katero od spodaj naštetih etičnih (moralnih) 
vrednot se najpogosteje srečujete v delovnem okolju. Navedba 1 pomeni, da se z etično 
(moralno) vrednoto srečujete največkrat, navedba 8 pa pomeni, da se z etično (moralno) 
vrednoto v delovnem okolju srečujete najmanjkrat. 
  
Etične (moralne) vrednote Rang 
a. poštenost  
b. nepristranskost  
c. zakonitost  
d. spoštovanje ljudi  
e. delavnost in prizadevnost  
f. ekonomičnost in učinkovitost   
g. dostopnost za stranke  
h. odgovornost  
 




15. Ali menite, da bi lahko z izvedbo seminarja o etiki izboljšali etično ravnanje 
zaposlenih? 
a. to ne bi vplivalo 
b. da, vendar v manjši meri 
c. da, zelo 
 




17. Če ste na prejšnje vprašanje odgovorili z da, obkrožite, s katero obliko neetičnega       
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b. diskriminacija 
c. nasilje na delovnem mestu 
d. mobing (šikaniranje, ustrahovanje) 
e. drugo (napišite) __________________________ 
 
18. Ali ste bili že kdaj v vlogi žrtve ali napadalca psihičnega / fizičnega nasilja na   
delovnem mestu? 
a. da, bil sem v vlogi žrtve 
b. da, bil sem v vlogi napadalca 
c. nisem bil niti v vlogi žrtve niti v vlogi napadalca 
d. bil sem v vlogi opazovalca 
 
19. Kaj bi storili, če bi bili žrtev psihičnega / fizičnega nasilja na delovnem mestu? 
a. zatekel bi se v daljšo bolniško odsotnost 
b. nemudoma bi zamenjal službo 
c. še naprej bi hodil v službo in molčal o kakršnem koli problemu 
d. temu nasilju bi naredil konec, šel v kadrovsko službo in primer prijavil disciplinski 
komisiji 
e. sprijaznil bi se z nastalo situacijo 
f. čakal bi, da mi delodajalec prekine delovno razmerje in bil s tem upravičen do 
odpravnine 
g. drugo (napišite) ___________________________________ 
 




d. podrejeni in nadrejeni 
 
21. Kateri je po vašem mnenju najpomembnejši vzrok za nastanek konfliktov v 
organizaciji? 
a. pomanjkanje informacij 
b. pomanjkljiva in neprimerna komunikacija 
c. tekmovalnost 
d. preobremenjenost z delom 
e. nesodelovanje zaposlenih in medsebojno neobveščanje 
f. krivična kritika in krivične obtožbe 
g. razlike v osebnostih zaposlenih 
h. premajhna pripadnost podjetju 
i. drugo (napišite) __________________________________ 
 
22. V kolikšni meri vpliva psihično / fizično nasilje na delovnem mestu na uspešnost  in 
učinkovitost opravljanja vaših delovnih nalog? 
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b. deloma vpliva 




23. Ali na opravljanje vaših nalog vpliva stres oziroma stresne situacije (npr. 




24. Če ste na prejšnje vprašanje odgovorili z da, obkrožite, kateri dejavniki stresa    
vplivajo na opravljanje vaših delovnih nalog (možnih več odgovorov). 
a. zunanje okolje 
b. organizacijska struktura in kultura 
c. značilnosti dela 
d. odnosi v organizaciji 
e. osebnostni dejavniki 
f. domače razmere 
g. drugo (napišite) __________________________ 
 
25. Kako stresno doživljate svoje delo? 
a. ni stresno 
b. nekoliko stresno 
c. zmerno stresno 
d. zelo stresno 
e. izjemno stresno 
 
26.) Ali je vaše delo kdaj tako obremenjujoče oziroma stresno, da se počutite izčrpani 
in ne zmorete več opravljati vaših delovnih nalog? 
a. nikoli 
b. zelo redko 
c. včasih 
d. pogosto 
e. zelo pogosto 
 
27. Ko ste pod stresom, vpliva to na opravljanje vaših delovnih nalog tako, da: 
a. se težje koncentrirate 
b. počasi in težje sprejemate odločitve 
c. ste razdražljivi 
d. za dokončanje nalog porabite še več časa 
e. vas motivira in da še dodatni zagon 
f. se vaša zmogljivost še poveča 
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28. Kako skrbite za psihično sprostitev? 
a. ne skrbim 
b. z meditacijo 
c. s pogovorom s prijatelji 
d. z gledanjem televizije, poslušanjem glasbe ali branjem knjig 
e. z rekreacijo oziroma športom 




29. Z oceno od 1 (nezadovoljivo) do 5 (odlično) ocenite sedanje stanje dejavnikov 
v vašem delovnem okolju. 
 
Motivacija 1 2 3 4 5 
izobraževanje 1 2 3 4 5 
neetično ravnanje 1 2 3 4 5 
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Tabela 1: Dejavniki motivacije, zaradi katerih bi anketirani delo lahko opravljali (še) 




 Frekvenca Odstotek Veljaven odstotek 
Kumulativen 
odstotek 
1 Najpomembnejši 25 25,3 30,9 30,9 
2 11 11,1 13,6 44,4 
3 10 10,1 12,3 56,8 
4 12 12,1 14,8 71,6 
5 9 9,1 11,1 82,7 
6 7 7,1 8,6 91,4 
7 Najmanj pomemben 7 7,1 8,6 100,0 
Skupaj 81 81,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 18 18,2   
Skupaj 99 100,0   




 Frekvenca Odstotek Veljaven odstotek 
Kumulativen 
odstotek 
1 Najpomembnejši 8 8,1 9,9 9,9 
2 8 8,1 9,9 19,8 
3 7 7,1 8,6 28,4 
4 15 15,2 18,5 46,9 
5 17 17,2 21,0 67,9 
6 19 19,2 23,5 91,4 
7 Najmanj pomemben 7 7,1 8,6 100,0 
Skupaj 81 81,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 18 18,2   
Skupaj 99 100,0   
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Dovolj pristojnosti 
 




1 Najpomembnejši 6 6,1 7,4 7,4 
2 10 10,1 12,3 19,8 
3 9 9,1 11,1 30,9 
4 6 6,1 7,4 38,3 
5 14 14,1 17,3 55,6 
6 11 11,1 13,6 69,1 
7 Najmanj pomemben 25 25,3 30,9 100,0 
Skupaj 81 81,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 18 18,2   
Skupaj 99 100,0   








1 Najpomembnejši 21 21,2 25,9 25,9 
2 19 19,2 23,5 49,4 
3 14 14,1 17,3 66,7 
4 8 8,1 9,9 76,5 
5 10 10,1 12,3 88,9 
6 5 5,1 6,2 95,1 
7 Najmanj pomemben 4 4,0 4,9 100,0 
Skupaj 81 81,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 18 18,2   
Skupaj 99 100,0   




 Frekvenca Odstotek Veljaven odstotek 
Kumulativen 
odstotek 
1 Najpomembnejši 3 3,0 3,7 3,7 
2 10 10,1 12,3 16,0 
3 13 13,1 16,0 32,1 
4 21 21,2 25,9 58,0 
5 9 9,1 11,1 69,1 
6 18 18,2 22,2 91,4 
7 Najmanj pomemben 7 7,1 8,6 100,0 
Skupaj 81 81,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 18 18,2   
Skupaj 99 100,0   
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Varnost zaposlitve 
 




1 Najpomembnejši 11 11,1 13,6 13,6 
2 10 10,1 12,3 25,9 
3 15 15,2 18,5 44,4 
4 7 7,1 8,6 53,1 
5 8 8,1 9,9 63,0 
6 15 15,2 18,5 81,5 
7 Najmanj pomemben 15 15,2 18,5 100,0 
Skupaj 81 81,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 18 18,2   
Skupaj 99 100,0   
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Da vidijo učinek vašega dela 
 




1 Najbolj pomemben 7 7,1 8,6 8,6 
2 13 13,1 16,0 24,7 
3 13 13,1 16,0 40,7 
4 12 12,1 14,8 55,6 
5 14 14,1 17,3 72,8 
6 6 6,1 7,4 80,2 
7 Najmanj pomemben 16 16,2 19,8 100,0 
Skupaj 81 81,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 18 18,2   
Skupaj 99 100,0   
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Tabela 2: Napredovanje nadpovprečno uspešnega uslužbenca po plačnih razredih glede 
na trenutni uradniški naziv 
 
 
Trenutni uradniški naziv 
Skupaj 




















f 0 7 1 0 8 




f 6 19 6 4 35 




f 2 18 2 0 22 




f 1 21 6 3 31 
f % 11,1 % 32,3 % 40,0 % 42,9 % 32,3 % 
Skupaj 
f 9 65 15 7 96 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Tabela 3: Organizacija dodatnega izobraževanja delodajalca za uspešnejše in 
učinkovitejše opravljanje nalog glede na trenutni uradniški naziv 
 
 
Trenutni uradniški naziv 
Skupaj 








usposabljanja, da bi 
svoje naloge opravljali 
uspešneje in 
učinkoviteje? 
Da f 8 64 14 5 91 
f % 88,9 % 95,5 % 93,3 % 83,3 % 93,8 % 
Ne f 1 3 1 1 6 
f % 11,1 % 4,5 % 6,7 % 16,7% 6,2% 
Skupaj 
f 9 67 15 6 97 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0% 
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1 Največkrat srečujem 6 6,1 7,5 7,5 
2 13 13,1 16,3 23,8 
3 14 14,1 17,5 41,3 
4 11 11,1 13,8 55,0 
5 11 11,1 13,8 68,8 
6 12 12,1 15,0 83,8 
7 10 10,1 12,5 96,3 
8 Najmanjkrat srečujem 3 3,0 3,8 100,0 
Skupaj 80 80,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 19 19,2   
Skupaj 99 100,0   








1 Največkrat srečujem 5 5,1 6,3 6,3 
2 13 13,1 16,3 22,5 
3 8 8,1 10,0 32,5 
4 5 5,1 6,3 38,8 
5 13 13,1 16,3 55,0 
6 13 13,1 16,3 71,3 
7 16 16,2 20,0 91,3 
8 Najmanjkrat srečujem 7 7,1 8,8 100,0 
Skupaj 80 80,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 19 19,2   
Skupaj 99 100,0   
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Zakonitost 
 




1 Največkrat srečujem 28 28,3 35,0 35,0 
2 14 14,1 17,5 52,5 
3 10 10,1 12,5 65,0 
4 8 8,1 10,0 75,0 
5 8 8,1 10,0 85,0 
6 6 6,1 7,5 92,5 
7 1 1,0 1,3 93,8 
8 Najmanjkrat srečujem 5 5,1 6,3 100,0 
Skupaj 80 80,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 19 19,2   
Skupaj 99 100,0   








1 Največkrat srečujem 5 5,1 6,3 6,3 
2 3 3,0 3,8 10,0 
3 11 11,1 13,8 23,8 
4 14 14,1 17,5 41,3 
5 6 6,1 7,5 48,8 
6 16 16,2 20,0 68,8 
7 11 11,1 13,8 82,5 
8 Najmanjkrat srečujem 14 14,1 17,5 100,0 
Skupaj 80 80,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 19 19,2   
Skupaj 99 100,0   
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Delavnost in prizadevnost 
 




1 Največkrat srečujem 7 7,1 8,8 8,8 
2 7 7,1 8,8 17,5 
3 14 14,1 17,5 35,0 
4 15 15,2 18,8 53,8 
5 14 14,1 17,5 71,3 
6 6 6,1 7,5 78,8 
7 12 12,1 15,0 93,8 
8 Najmanjkrat srečujem 5 5,1 6,3 100,0 
Skupaj 80 80,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 19 19,2   
Skupaj 99 100,0   
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
Ekonomičnost in učinkovitost 
 




1 Največkrat srečujem 6 6,1 7,5 7,5 
2 7 7,1 8,8 16,3 
3 6 6,1 7,5 23,8 
4 7 7,1 8,8 32,5 
5 13 13,1 16,3 48,8 
6 9 9,1 11,3 60,0 
7 14 14,1 17,5 77,5 
8 Najmanjkrat srečujem 18 18,2 22,5 100,0 
Skupaj 80 80,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 19 19,2   
Skupaj 99 100,0   
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Dostopnost za stranke 
 
 Frekvenca Odstotek Veljaven odstotek 
Kumulativen 
odstotek 
1 Največkrat srečujem 11 11,1 13,8 13,8 
2 15 15,2 18,8 32,5 
3 9 9,1 11,3 43,8 
4 8 8,1 10,0 53,8 
5 6 6,1 7,5 61,3 
6 10 10,1 12,5 73,8 
7 7 7,1 8,8 82,5 
8 Najmanjkrat 
srečujem 
14 14,1 17,5 100,0 
Skupaj 80 80,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 19 19,2   
Skupaj 99 100,0   








1 Največkrat srečujem 12 12,1 15,0 15,0 
2 8 8,1 10,0 25,0 
3 8 8,1 10,0 35,0 
4 12 12,1 15,0 50,0 
5 9 9,1 11,3 61,3 
6 8 8,1 10,0 71,3 
7 9 9,1 11,3 82,5 
8 Najmanjkrat srečujem 14 14,1 17,5 100,0 
Skupaj 80 80,8 100,0  
Manjkajoča vrednost 19 19,2   
Skupaj 99 100,0   
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Tabela 5: Izboljšanje etičnega ravnanja zaposlenih zaradi izvedbe seminarja o etiki 
glede na trenutni uradniški naziv 
 
 
Trenutni uradniški naziv 
Skupaj 




Ali menite, da 







To ne bi 
vplivalo 
f 4 17 5 3 29 





f 4 39 8 3 54 
f % 44,4 % 58,2 % 53,3 % 42,9 % 55,1 % 
Da, zelo 
f 1 11 2 1 15 
f % 11,1 % 16,4 % 13,3 % 14,3 % 15,3 % 
Skupaj 
f 9 67 15 7 98 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 




Trenutni uradniški naziv 
Skupaj 

















f 0 3 1 0 4 
f % ,0 % 10,3 % 11,1% ,0 % 8,7 % 
Diskriminacija 
f 2 10 3 1 16 




f 3 10 5 2 20 
f % 60,0 % 34,5 % 55,6 % 66,7 % 43,5 % 
Drugo 
(napišite) 
f 0 6 0 0 6 
f % ,0 % 20,7 % ,0 % ,0 % 13,0 % 
Skupaj 
f 5 29 9 3 46 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 
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Tabela 7: Vloga žrtve ali napadalca psihičnega / fizičnega nasilja na delovnem mestu 
glede na trenutni uradniški naziv 
 
 








Ali ste bili 









Da, bil sem v 
vlogi žrtve 
f 4 13 3 1 21 
f % 44,4 % 20,3 % 21,4 % 14,3 % 22,3 % 
Nisem bil niti 
v vlogi žrtve 
niti v vlogi 
napadalca 
f 4 40 8 3 55 
f % 44,4 % 62,5 % 57,1 % 42,9 % 58,5 % 
Bil sem v 
vlogi 
opazovalca 
f 1 11 3 3 18 
f % 11,1 % 17,2 % 21,4 % 42,9 % 19,1 % 
Skupaj 
f 9 64 14 7 94 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 
%% Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 




Trenutni uradniški naziv 
Skupaj 








stresno, da se 
počutite 




Nikoli f 1 13 2 1 17 
f % 11,1 % 19,4 % 13,3 % 14,3 % 17,3 % 
Zelo 
redko 
f 3 19 5 2 29 
f % 33,3 % 28,4 % 33,3 % 28,6 % 29,6 % 
Včasih f 3 28 7 3 41 
f % 33,3 % 41,8 % 46,7 % 42,9 % 41,8 % 
Pogosto f 2 6 1 1 10 
f % 22,2 % 9,0 % 6,7 % 14,3 % 10,2 % 
Zelo 
pogosto 
f 0 1 0 0 1 
f % ,0 % 1,5 % ,0 % ,0 % 1,0 % 
Skupaj 
f 9 67 15 7 98 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 
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Tabela 9: Ocena sedanjega stanja dejavnikov v delovnem okolju anketiranih 
 




Trenutni uradniški naziv 
Skupaj 






f 2 15 4 1 22 
f % 22,2 % 22,4 % 26,7 % 14,3 % 22,4 % 
Zadovoljivo 
f 2 24 7 2 35 
f % 22,2 % 35,8 % 46,7 % 28,6 % 35,7 % 
Dobro 
f 3 14 2 3 22 
f % 33,3 % 20,9 % 13,3 % 42,9 % 22,4 % 
Zelo dobro 
f 2 11 2 0 15 
f % 22,2 % 16,4 % 13,3 % ,0 % 15,3 % 
Odlično 
f 0 3 0 1 4 
f % ,0 % 4,5 % ,0 % 14,3 % 4,1 % 
Skupaj 
f 9 67 15 7 98 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 




Trenutni uradniški naziv 
Skupaj 







f 3 21 5 1 30 
f % 33,3 % 31,3  % 33,3 % 14,3 % 30,6 % 
Zadovoljivo 
f 3 27 6 1 37 
f % 33,3 % 40,3 % 40,0 % 14,3 % 37,8 % 
Dobro 
f 1 10 4 4 19 
f % 11,1 % 14,9 % 26,7 % 57,1 % 19,4 % 
Zelo dobro 
f 2 6 0 1 9 
f % 22,2 % 9,0 % ,0 % 14,3 % 9,2 % 
Odlično 
f 0 3 0 0 3 
f % ,0 % 4,5 % ,0 % ,0 % 3,1 % 
Skupaj 
f 9 67 15 7 98 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 
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Trenutni uradniški naziv 
Skupaj 







f 2 7 3 0 12 
f % 22,2 % 10,4 % 20,0 % ,0 % 12,2 % 
Zadovoljivo 
f 2 11 3 0 16 
f % 22,2 % 16,4 % 20,0 % ,0 % 16,3 % 
Dobro 
f 3 31 4 7 45 
f % 33,3 % 46,3 % 26,7 % 100,0 % 45,9 % 
Zelo dobro 
f 2 13 4 0 19 
f % 22,2 % 19,4 % 26,7 % ,0 % 19,4 % 
Odlično 
f 0 5 1 0 6 
f % ,0 % 7,5 % 6,7 % ,0 % 6,1 % 
Skupaj 
F 9 67 15 7 98 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 




Trenutni uradniški naziv 
Skupaj 






F 2 3 2 1 8 
f % 22,2 % 4,5 % 13,3 % 14,3% 8,2% 
Zadovoljivo 
f 0 17 6 1 24 
f % ,0 % 25,4 % 40,0 % 14,3% 24,5 % 
Dobro 
f 7 30 4 5 46 
f % 77,8 % 44,8 % 26,7 % 71,4% 46,9 % 
Zelo dobro 
f 0 12 3 0 15 
f % ,0 % 17,9 % 20,0 % ,0% 15,3 % 
Odlično 
f 0 5 0 0 5 
f % ,0 % 7,5 % ,0 % ,0% 5,1 % 
Skupaj 
f 9 67 15 7 98 
f % 100,0 % 100,0 % 100,0  % 100,0% 100,0 % 
Vir: Vprašalnik o človeških virih v državni upravi (2009) 
 
 
